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RESUMO

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE DE ESCOLAS
DA REDE SINODAL E SEUS RESULTADOS

Autor: Seno Leonhardt
Orientador: Prof. Dr. Alberto Souza Schmidt

Este trabalho tem o propdsito de responder a questdo: “Os programas de qualidade melhoram
a gestdo e os indicadores de instituicdes educacionais?”. A partir deste questionamento foram
estabelecidos objetivos para a execucdo do mesmo. O objetivo geral é “Desenvolver um
sistema de gestdo para Instituicdes de Ensino da Rede Sinodal baseado nos Critérios do
Programa Gaulcho de Qualidade e Produtividade (PGQP).” Foram elaborados instrumentos
(questionarios) para avaliar a satisfacdo de pais, alunos, professores e funcionarios em
relacdo aos diversos servicos e processos desenvolvidos em cinco instituicbes escolares
pertencentes & Rede Sinodal de Educacdo, equivalente a 10% do total de instituicbes da
mesma. Uma planilha diagnostica foi elaborada para levantar informacdes visando
complementar o embasamento para o estabelecimento de indicadores. Foi desenvolvido um
conjunto de indicadores que possibilitou a analise do desempenho das instituicdes, a
comparacdo com instituicbes similares e a comparacdo com indicadores oficiais ou de
instituicbes de referéncia. Com as informacbes das avaliagdes e a comparacdo dos
indicadores, foram identificados os setores e servicos com as melhores préaticas de gestéo.
Estas serviram de base para a elaboragdo do Sistema de Gestdo, objetivo principal do
trabalho. Os instrumentos e o sistema de gestao foram estruturados a partir do estudo dos oito
criterios do PNQ (Programa Nacional da Qualidade), nivel do Programa Gaucho da
Qualidade e Produtividade (PGQP).
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ABSTRACT

QUALITY MANAGEMENT PROGRAM OF REDE SINODAL SCHOOLS
AND ITS RESULTS

Author: Seno Leonhardt
Orienting: Prof. Dr. Alberto Souza Schmidt

This work has the purpose of answering the question: “ Do quality programs
improve the management and the indicators of educational institutions?” Objectives were
elaborated from this question to effectuate it. The general objective is “ To develop a system
of management for Education Institutions of Rede Sinodal based on the Criteria of Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP).” Instruments had been elaborated
(questionnaires) to evaluate parents, students, teachers and employees satisfaction in relation
to the various services and processes developed in 5 schools which belong to the Rede
Sinodal de Educacdo, equivalent to 10% of the total of schools from Rede Sinodal. A
diagnostic spreadsheet was elaborated to raise information that has the aim to complement the
basement for the creation of indicators. A set of indicators was created that made the
performance analysis of institutions possible, the comparison with similar ones and the
comparison with official indicators or of institutions of reference. With the information of
evaluations and the indicators comparisons the sectors and best services with the practical
ones had been identified. These were the support for the elaboration of the Management
System that is the main objective of this work. The instruments and the management system
had been structuralized from the study of eight criteria of PNQ (Programa Nacional da

Qualidade), level of Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade.

Keywords: Management. Quality. Programa Galcho de Qualidade e
Produtividade - PGQP. Production Engineering. Rede Sinodal de Educacéo.



INTRODUCAO

O grande motivador para a realizacdo da pesquisa em questdo é a busca de
elementos que possam contribuir para o crescimento da Rede Sinodal de Educacdo™.
Inicialmente entender os motivadores das grandes diferencas de desempenho e buscar

elementos que possam ser potencializados de forma coletiva.

A adocdo de conceitos da qualidade, aliada ao desenvolvimento de planos de
longo prazo, sdo elementos determinantes na busca de resultados mais positivos nas
instituicOes. Historicamente, estes conceitos foram difundidos em programas e seminarios da
rede, mas adotados num namero restrito delas. Seriam estes os fatores determinantes de

SuCesso ou insucesso?

Para que se possa fazer uma analise mais sistematizada e tendo em vista a
vanguarda do Rio Grande do Sul em programas de qualidade, optou-se por adotar a estrutura
do Programa Galcho de Qualidade e Produtividade como referéncia para a analise

comparativa das instituigdes.

Inicialmente foi buscada a parceria da Rede Sinodal de Educacdo, formada
atualmente por 58 escolas evangélicas luteranas, ligadas a Igreja Evangélica de Confissdo
Luterana no Brasil (IECLB), definindo-se a abrangéncia da pesquisa, provaveis escolas a
serem pesquisadas e a possivel utilizagdo dos resultados para melhoria de todas as institui¢cdes
da Rede.

! Rede Sinodal de Educago: é uma associacéo de 58 escolas espalhadas por 6 estados do Brasil, vinculada a
Igreja Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil - IECLB, atua em todos os niveis de ensino (Educacéo

Infantil, Ensino Fundamental, Ensino Médio, Ensino Técnico e Ensino Superior).



Buscaram-se, inicialmente, referéncias historicas relacionadas ao planejamento e a

qualidade na Rede.

Em 1980 pela primeira vez foi realizado um planejamento de longo prazo
sistematizado para toda a Rede de Escolas. Era denominado de Plano de Trabalho. Chamado,

posteriormente de Plano de Trabalho I, tendo em vista a realizacdo do segundo.

O Plano foi elaborado pelos diretores das escolas e consistia num conjunto de
programas, projetos e acles a serem implementados para atingir os objetivos. Entre os
principais, podem ser citados os seguintes: Fundo de Bolsas para a Formacdo de Professores,
Programa de Financiamento para o Ensino da Lingua Alem&; Programa da Caixa de Auxilio
Mdtuo do Magistério (Plano de Salde destinado para professores e funcionarios); Programa
de Qualificacdo de Recursos Humanos das InstituicGes; Programa de Assisténcia direta as

unidades escolares.

O primeiro plano foi estruturado com um cronograma de execugéo estabelecido
até 1984.

Quando da realizacdo do segundo Plano de Trabalho, pela primeira vez é prevista
a realizacéo de pesquisa de dados da realidade escolar, com o objetivo de instrumentalizar as
instituicOes para a tomada de decisdes administrativas e pedagogicas. Foram mantidos os

programas anteriores. Foi planejado para a execucao de 1985 até 1988.

O terceiro Plano de Trabalho nédo acrescentou inovagOes, td0 somente corrigiu
alguns desvios na organizacdo e na execucao dos diversos programas, projetos e acdes que
haviam sido previstos nos Planos anteriores. Sua execucdo aconteceu de 1989 até 2000,
dentro de uma sistematica que previa a revisdo anual das atividades, com as corre¢des de

focos necesséarios, sem no entanto trazer grandes inovagoes.

O quarto Plano de Trabalho, de 2001 a 2004 foi o primeiro construido na
concepcao da participacdo dos envolvidos dos diversos setores das instituicbes. Foi embasado
numa pesquisa de definicdo do perfil dos profissionais das instituicbes. Seguiu toda a

metodologia de elaboracdo dos tradicionais planos estratégicos empresariais. Uma auditoria



externa foi contratada para intermediar a execucao e contou, nas fases mais importantes, com

a participacao de todos os diretores e representantes das escolas integrantes da rede.

Foi definida missdo, visdo, opcdes estratégicas, principios e objetivos principais,
além do conjunto de programas e projetos a serem implementados neste periodo, prevendo

prazos, recursos e responsaveis.

A metodologia de desenvolvimento do planejamento estratégico foi difundida na
maioria das escolas da rede. No entanto a sua aplicacdo ndo foi completa em todas nas escolas
que a aplicaram. Em consequéncia os resultados alcancados foram muito diferentes, quanto a

eficacia.

Em relacdo a programas de qualidade os primeiros passos foram dados com a
producdo do documento Escola e Qualidade, pelo Departamento de Educacdo da Rede em
1994. O tema da qualidade, que até aquele momento, apenas era tratado nos processos
pedagogicos, pela primeira vez comega a transcender esta area e ensaios acanhados

implementados nos processos gerenciais de algumas escolas.

Neste mesmo ano, o SINEPE - Sindicato das Escolas Particulares do RS, oferece
cursos relacionados aos Programas de Qualidade e cerca de 10 escolas da Rede, associadas ao
sindicato, comegam a utilizar conceitos da qualidade em diversos setores, principalmente na

area de gestdo e nos demais processos de apoio.

Este descompasso na adocdo de conceitos de qualidade e planejamento pode ter
sido fator determinante do sucesso das institui¢oes.

Passo seguinte foi a escolha do nimero de instituicdes a serem pesquisadas e a
escolha das mesmas, levando em conta o planejamento da Rede Sinodal. Inicialmente foram
buscadas instituicfes que apresentassem estruturas, areas de acdo e porte semelhantes. Em

seguida instituicdes que utilizam programas de qualidade e instituicdes que néo utilizam.

A diversidade de porte e caracteristica também foi importante para a determinacéo
de um sistema de gestdo, considerando-se a variabilidade dos estilos de atividades.



As instituicfes envolvidas nesta pesquisa séo:

Sociedade Educacional Trés de Maio — SETREM

Situada no municipio de Trés de Maio, Rio Grande do Sul, criada em 1922. Conta
atualmente com 1.685 alunos. Das instituicbes é a que apresenta uma histéria mais ampla
relacionada aos conceitos da qualidade e ao planejamento estratégico. Em 1993, iniciou
atividades voltadas ao planejamento estratégico e, em 1995, introduziu conceitos de qualidade

em suas atividades escolares.

Coléegio Rui Barbosa

Iniciou suas atividades oficialmente em 5 de novembro de 1921, com a
denominagdo de Comunidade Escolar Brasileira — Alema. Esta situado no municipio de
Carazinho no Rio Grande do Sul. O colégio possui 605 alunos e 59 colaboradores. Iniciou a

introducao de conceitos de qualidade e planejamento estratégico no inicio do ano de 2000.

Colégio Consul Carlos Renaux
Esta localizado no municipio de Brusque, Santa Catarina, e possui 918 alunos.
N&o apresenta nenhum planejamento de longo prazo e ndo desenvolve o0s conceitos de

qualidade.

Colégio Barao do Rio Branco
Esta localizado no municipio de Blumenau, Santa Catarina e possui 1.350 alunos.
A instituicdo iniciou atividade de planejamento estratégico em 2003 e ndo possui henhuma

acdo para o desenvolvimento de conceitos de qualidade.

Colegio Evangélico Rui Barbosa
Esta localizado no municipio de Girua, Rio Grande do Sul e possui 255 alunos.
N&o possui acOes de qualidade e ndo desenvolve atividades relacionadas ao planejamento

estratégico.

O segundo capitulo, aborda temas relacionados a Evolucdo e Movimentos da
Qualidade, com énfase para a qualidade do pds-guerra e qualidade no Brasil relatando os
diversos momentos histéricos que foram importantes para a solidificacdo dos conceitos.

Também apresenta os principais programas voltados para a qualidade.



No terceiro capitulo sdo mostrados os fundamentos e principios da qualidade,
enfatizando os principios de Deming, descrevendo e evidenciando a importancia dos mesmos
para os dias atuais. Os indicadores e 0s sistemas de gestdo, focos principais do trabalho,
também sdo detalhados neste capitulo, com as suas caracteristicas e mecanismos de

levantamento.
O capitulo quatro trata de metodologia, enfatizando os diversos tipos de pesquisa
utilizados, a forma da coleta de dados, os instrumentos de pesquisa utilizados, a tabulacéo e

os formuléarios para coleta de dados para a formacédo dos indicadores.

No capitulo cinco sdo apresentados e analisados os resultados das pesquisas

realizadas com alunos, pais, professores e funcionarios das cinco instituicdes pesquisadas.

No capitulo seis sdo apresentados e analisados os resultados decorrentes da
utilizacdo do formulario de coleta de dados das cinco instituicdes que resultaram nos
indicadores que sdo analisados comparativamente entre as mesmas.

No capitulo sete, a partir dos resultados dos questionarios e do comparativo dos
indicadores, foram identificados os setores com as melhores praticas e transformados num
sistema de gestéo sugerido para a instituicio SETREM.

1.1 Objetivos do Trabalho

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um sistema de gestdo para Instituicbes de Ensino da Rede Sinodal
baseado nos Critérios do Programa Galcho de Qualidade e Produtividade (PGQP).

1.1.2 Objetivos especificos

a) Elaborar instrumentos de avaliacdo para as escolas da Rede Sinodal de

Educacéo baseados no PGQP;



b) Identificar as praticas de gestdo atuais das escolas da Rede compativeis com 0s
critérios do PGQP;

c) Comparar o desempenho de Instituicbes da Rede Sinodal de Educacéo
participantes do Programa Gaulcho da Qualidade e Produtividade com o desempenho de
InstituicOes ndo participantes do programa;

d) Estabelecer indicadores de desempenho vinculados ao Planejamento
Estratégico, que possam ser analisados nas diversas instituicdes de ensino de forma
comparativa,

e) Propor préaticas de gestdo para as instituicdes da Rede Sinodal baseadas no
PGQP.

1.2 Justificativa

Para que um conjunto de instituicbes possa atingir elevados indices de
crescimento, sera necessario que as melhores praticas de gestdo sejam implementadas. E estas
melhores praticas poderdo ser buscadas nas experiéncias individuais de determinadas
instituicbes. Por sua vez, a identificacdo das melhores praticas sO serd possivel com a
comparagdo. E a comparacdo serda possivel com o desenvolvimento de indicadores e

instrumentos de avaliacéo.

Portanto, torna-se necessario o estabelecimento de mecanismos de avalia¢do e um
conjunto de indicadores que possibilitem a identificacdo dos pontos fortes das instituigdes,
decorrentes de praticas eficazes de gestdo, baseadas em principios e conceitos claramente
definidos. Os parametros e critérios do PGQP serdo utilizados como referéncia para a

determinacéo da eficacia das praticas de gestao.

Cada uma das instituicbes da rede encontra-se num momento diferente na
avaliacdo da sua relacdo com a comunidade circundante. As perspectivas de seu crescimento e
da sua contribuicdo para o desenvolvimento da sociedade, precisam ser melhor avaliados. Os
resultados financeiros e pedagdgicos, diferem de escola para escola e podem ser decorrentes

das praticas de gestdo e de programas de qualidade adotados.



Neste sentido, é justificada a realizacdo deste trabalho para o desenvolvimento de
instrumentos de avaliacdo, de indicadores e de um sistema de gestdo baseados na pesquisa e
analise de uma amostra de instituicGes pertencentes a Rede Sinodal de Educacdo que possam
servir de referéncia para a solidificacdo da rede e a ampliagdo de sua atuacdo, através de

escolas estruturadas de forma eficiente nas areas pedagdgicas e administrativas.



2 EVOLUCAO E MOVIMENTO DA QUALIDADE

2.1 Evolucao do conceito da Qualidade

Desde os primérdios da existéncia do homem, quando os primeiros produtos
integrantes do dia a dia do ser humano eram fabricados de uma forma artesanal, a
preocupacdo com a qualidade esteve presente. A exigéncia quanto a qualidade foi crescendo
com a evolucéo das civilizagdes, com a forma que se organizava a producdo, com o nivel de

exigéncia das populacfes e com o crescimento da demanda dos produtos.

Oliveira (2004), relata sobre esta preocupacdo no cédigo de Hamurabi, 2.150 a.C,
onde a preocupacdo com a qualidade e a durabilidade das construgdes era muito grande,
punindo severamente o construtor no caso de desabamento de alguma habitacdo construida.
Preocupacgdes semelhantes com a qualidade estavam presentes na organizagdo de diversos
povos (fenicios, romanos, na Franca no reinado de Luis XIV), caracterizando um nivel

avancado de desenvolvimento para a época.

Antes do século XVIII, os processos de fabricacdo eram artesanais e, por
consequiéncia, ndo existia controle de qualidade dentro dos conceitos que conhecemos hoje. A
qualidade estava creditada a habilidade e controle do artesdo. Apenas com o advento da
producdo em massa, com a revolucdo industrial, comegaram a surgir os primeiros controles

sistematizados da qualidade.

A histéria mais recente pode ser descrita pelas seis etapas classificadas por
Feigenbaum (1994, p. 20):



a) Qualidade pelo operador — até o final do século XIX. Um trabalhador ou
um grupo de trabalhadores era responsavel por todas as etapas da producéo e, por
consequéncia, pela qualidade do seu proprio trabalho.

b) Qualidade pelo supervisor — Inicio do século XX. Etapa caracterizada
pelos modernos conceitos de fabrica, onde um grupo de pessoas desempenhava
tarefas idénticas e era coordenado por um supervisor, sendo ele o responsavel pela
qualidade do conjunto.

c) Controle de qualidade por inspecdo — Durante a primeira guerra
mundial, com o aumento da complexidade da producdo industrial, com um grande
numero de trabalhadores envolvidos na produgdo aparecem os primeiros inspetores
da mesma e, por conseqliéncia, da qualidade, com dedicacdo em tempo integral. A
culminancia desta etapa aconteceu na segunda e terceira década com a constituicao
de organismos de inspec¢do, em separado da producéo.

d) Controle Estatistico da Qualidade — Durante a Segunda Guerra
Mundial. A necessidade de producdo em massa, motivada pela demanda gerada
pela guerra, forcou a criacdo de sistemas mais eficientes de inspecdo. Algumas
ferramentas estatisticas sdo utilizadas como amostragem e graficos de controle. A
grande contribuicdo desta fase foi a utilizagdo do sistema de amostragem
substituindo o sistema de analise de 100%. O controle da qualidade mantinha-se
restrito a produgao.

e) Controle da Qualidade Total — Estrutura de qualidade voltada para a
qualidade do produto, com a revisdo regular de projetos e analise dos resultados dos
processos durante a realizacdo dos mesmaos, acarretando numa melhora significativa
da qualidade e na reducéo dos custos. Os controles estatisticos foram reforcados
com técnicas de confiabilidade e equipamentos de informética. A qualidade passou
a permear todos os espacos da empresa. Iniciou na década de 60.

f) Gerenciamento da Qualidade Total — Organizacdo, Extensdo e
Gerenciamento da Qualidade — Década de 80. “Cada um dos funcionarios de uma
organizacdo, desde a alta geréncia até o operador da linha de producéo, devera estar
pessoalmente envolvido no controle da qualidade” (FEIGENBAUM, 1994, p.16). O
gerenciamento da qualidade total e a qualidade como nova e principal estratégia em
negocios.

Os primeiros passos dos conceitos do controle de qualidade moderno,
determinantes para as ultimas etapas deste ciclo, remetem-nos ao ano de 1930, quando 0s

gréficos de controle criados pelo Dr. W.A. Shewhart, tiveram aplicacao industrial.

Mas foi no pos-guerra, principalmente na reconstru¢do do Japao, que aconteceram
as grandes contribuicdes e evolugdes para os sistemas atuais da qualidade.

Aidar (1995), ao estudar a evolucdo da qualidade, estabelece 4 etapas bésicas
(“eras da qualidade™): a inspec¢do, o controle estatistico da qualidade, a garantia da qualidade e
a gestdo estratégica da qualidade. E, para resumir seu estudo sobre as etapas, utiliza um
quadro, montado por Garvin (1992), em sua obra Gerenciando a Qualidade, abaixo

apresentada:



QUADRO 1 - Etapas da Evolucéo da Qualidade
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CONTROLE GERENCIA
; GARANTIA 2
TOPICOS INSPECAO ESTATISTICO DA ESTRATEGICA
DA QUALIDADE DA
QUALIDADE QUALIDADE
Preocupagéo Verificagdo Controle Coordenagéo Impacto
basica estratégico
Visédo da Um problemaa |Um problemaa |[Um problemaa |Uma oportunidade
qualidade ser resolvido ser resolvido ser resolvido de concorréncia
proativamente
Enfase Uniformidade Uniformidade Toda a cadeia de | Necessidade de
produto produto com producdo do mercado e do
menos inspecao | projeto ao consumidor.
mercado
Métodos Instrumentos de | Instrumentos e | Programas e Planejamento
Medicéo Técnicas Sistemas estratégico,
Estatisticas mobilizacdo da
organizagao
Queméo Departamento de | Deptos de Todos os deptos. | Todos na
responsavel pela |Inspecéo Engenharia e A alta geréncia |empresa, com a
qualidade? Producdo se envolve alta geréncia
pouco com a exercendo forte
qualidade lideranga
Orientacéo e Selecionar/ Controlar ¢ fazer | Estruturar Desenvolver
abordagem separar produtos | previsoes dos programas e cultura da
bons e maus limites aceitaveis | politicas da qualidade

qualidade

Fonte: GARVIN;1992.

2.1.1 A Qualidade do Pds-guerra

Antes da Segunda Guerra Mundial, falar de produtos de origem japonesa era falar

de produtos com uma qualidade muito abaixo dos padrdes internacionais. Eram produtos

baratos que por sua péssima qualidade ndo logravam uma segunda venda.

Foi com a Japanese Union of Scientists and Engineers — JUSE em 1946, uma

entidade sem fins lucrativos, sem recursos do governo, que a qualidade comeca dar passos

significativos para a recuperagdo da economia japonesa. A primeira tarefa destacada da JUSE,

foi a organizagdo de um grupo de pesquisa (1949), onde se destacam os académicos Asaka,
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Ishikawa, Kogure, Mizuno, Moriguchi que tiveram contribuicdes significativas para

qualidade.

Através da JUSE, em 1950, Deming, relegado pelas empresas americanas, foi
convidado para visitar o Japdo para proferir palestras, cursos e seminarios sobre Controle da
Qualidade aos altos administradores empresariais e engenheiros. Os principais temas
trabalhados por Deming foram: Como usar o ciclo planejar, fazer, verificar e agir (PDCA); a
importancia de ter instinto para a dispersdo em estatistica; controle de processos através do

uso de gréaficos de controle e como utiliza-los.

Os eventos conduzidos por Deming desencadearam todo um processo para a
melhoria da qualidade industrial japonesa. Tédo importante foi a sua passagem pelo Japéo que
em 1951 foi criado o Prémio Deming, destinado a pessoas que contribuiram para a
implementacdo de programas, a filosofia da qualidade e a empresas que se destacaram na
implementacdo de programas. Os académicos do Japdo, citados anteriormente, foram

premiados com a medalha Deming e passaram a integrar a IAA (International Academy for
Quiality).

Outra contribuicdo importante para a qualidade dos dias de hoje e para a evolugédo
da qualidade no Japdo, foi a visita de Juran ao Japdo em 1954. Através de seminarios e
palestras, ajudou na transi¢cdo do modelo de controle da qualidade baseada nas fabricas para o
controle global de toda a administracdo, dando ao CQ (controle da qualidade) o status de
ferramenta de administracdo; dando desta forma, os primeiros passos para o controle de

qualidade total, como é visto nos ultimos anos.

Segundo Juran (1993, p.137), o ambiente japonés foi amplamente favoravel para a

implantacdo dos conceitos da qualidade, tendo em vista os seguintes fatores:

- A adaptabilidade do povo japonés a cultura estrangeira.

- A alta densidade populacional do Jap&o, a maior do mundo.

- A sociedade japonesa bastante homogénea, com a mesma raca e lingua, e a baixa
rotatividade dos empregados.

- O mercado de trabalho nas industrias japonesas cada vez mais restrito no final dos
anos 60.

- O tipo de profissionalismo predominante nos paises ocidentais ainda n&o
estabelecido completamente no Japéo.
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A importancia do Japdo como difusor de Programas de Qualidade pode ser
evidenciado com a realizacdo da Primeira Conferéncia Internacional sobre Controle da
Qualidade (ICQC), em Toquio, em 1969. Esta importancia pode ser resumida pela mensagem

de JURAN, durante a conferéncia:

Os japoneses mostraram ao mundo que um povo determinado pode
revolucionar seu desempenho de qualidade, mesmo que seja a partir das cinzas da
guerra, e pode fazer isso dentro de um espaco de vida de uma Unica geracdo. Os
japoneses devem ser cumprimentados pela criacdo dessa primeira conferéncia de CQ
em todo o mundo. De qualquer maneira, ela alcanca um novo nivel de conquista de
CQ. Nunca antes uma reunido de tdo destacados especialistas de CQ de tantas
nacionalidades havia sido realizada para discutir uma gama tdo vital de assuntos
sobre CQ. Nos, que temos a grande sorte de assistir a esta conferéncia historica,
estamos muito agradecidos aos nossos anfitrides japoneses. A ICQC-69 é um
monumento a sua Vvisdo e coragem em comprometer-se com um conceito tdo
audacioso, e a sua competéncia e dedicagdo em fazer esse conceito frutificar
(JURAN, 1993, p. 139).

Segundo Juran, sdo trés as caracteristicas que garantiram o sucesso dos controles

de qualidade no Japéo:

- Um programa interno de treinamento relacionado com a qualidade;
- Programas anuais de aperfeicoamento da qualidade; e

- Liderancga por parte da administracdo superior na funcdo de qualidade.

Resultado imediato desta virada na qualidade dos produtos japoneses foi o
aumento da participacdo dos mesmos no mercado americano. Os setores mais afetados foram:
eletrénicos, automoveis, aco e ferramentas mecénicas. Este fendbmeno iniciou no final dos

anos 60.

A reacdo americana foi imediata, mas ndo por a¢6es de qualidade como processo,

e sim com bloqueio as importacGes japonesas.

As primeiras reacdes por meio do aperfeicoamento da qualidade aconteceram nos
anos 80, mas de forma muito acanhada e sem muita organizacdo, caracterizados como casos
isolados. Na maioria dos casos as iniciativas fracassaram, pois foram instaladas de forma
isolada e intempestiva, pois careciam de um diagnéstico bem feito. A urgéncia na tomada de

uma atitude foi a grande inimiga para uma acdo de longo prazo e consistente.
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A historia j& mostrou o grande prejuizo sofrido pelas empresas americanas para

recuperarem o tempo perdido e 0 mercado absorvido pelas empresas japonesas.

2.2 Qualidade no Brasil

Os primeiros passos para a introducdo de conceitos de qualidade no Brasil foram
dados pela Fundagdo Christiano Ottoni de Minas Gerais, numa época que as empresas

industrias brasileiras passavam por grandes crises econémicas.

A Fundacdo Christiano Ottoni foi criada em 12 de marco de 1972 por um grupo
de professores da Escola de Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais. Instituicdo
privada, sem fins lucrativos, com o objetivo de contribuir para a qualificacdo das instituicdes

brasileiras.

O Projeto Gestdo pela Qualidade Total foi 0 mais relevante da Fundagdo que
trouxe para o Brasil os conceitos de qualidade desenvolvidos pela JUSE no Japdo. Este
programa, difundido entre diversas empresas do Brasil, propiciou ganhos significativos na

competitividade e produtividade das empresas, principalmente entre os anos 90 e 95.

O projeto alcangou destaque internacional, sendo a fundacdo convidada a
desenvolvé-lo em outros paises como Colémbia, Italia, Estados Unidos, Argentina, Equador e

México.

O profissional mais reconhecido da Fundagéo foi, sem duvida, Vicente Falconi
Campos. E dele a obra TQC — Controle da Qualidade Total (no estilo japonés), importante

para a difusdo da qualidade no Brasil.
2.2.1 Qualidade na Educacao no Brasil
No inicio dos anos 90, acontecem 0s primeiros movimentos para a implantacéo de

programas de qualidade na educagdo. Grupos educacionais mineiros realizam grandes

congressos, onde o tema da qualidade € evidenciado com palestras do préprio Falconi.
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A primeira experiéncia significativa de aplicacdo do Gerenciamento da Qualidade
aconteceu no estado de Minas Gerais. A Secretaria de Educacdo contratou a Fundacdo
Christiano Ottoni para desenvolver o programa nas escolas estaduais. Os resultados foram
altamente animadores e credenciaram a Fundacdo para executar trabalhos semelhantes em

outras redes de educacéo do pais.

A Rede Pitagoras de Minas Gerais foi uma destas redes que aplicou a filosofia em
toda a sua rede, produziu material proprio para a difusdo, promoveu eventos e prestou

assessorias em diversos estados do Brasil.

Coordenando o Nucleo Central da Qualidade e Produtividade do Ministério da
Educacdo (PBQP/MEC), Cosete Ramos levou para o ensino publico os principios de Deming
e os demais conceitos do Gerenciamento da Qualidade, adaptando-os para a escola. Escolas
técnicas ligadas a SEMTEC (Secretaria Média e Tecnoldgica do MEC) foram alvos dos
primeiros ensaios. A sua experiéncia a testa deste processo foi descrito na obra Exceléncia na
Educacdo — A escola de qualidade total, de 1992.

Estas sementes lancadas prosperaram em diversas outras instituicbes escolares,
em diversos recantos do pais. A utilizacdo dos Programas de Qualidade nas escolas, no
entanto, teve uma evolucdo lenta, se comparado com processos industriais, motivadas pela
resisténcia da classe docente a utilizacdo de termos e conceitos de processos industriais para a
educacdo. Barreira esta que continua presente, principalmente nos setores pedagdgicos das

escolas.

2.3 Os Programas e Prémios da Qualidade

Desde os principios do desenvolvimento dos modernos conceitos de qualidade,
diversos prémios tém sido criados. O primeiro criado foi o Prémio Deming, em 1951, prova
do reconhecimento dos japoneses & contribuicdo do mesmo ao desenvolvimento dos

Programas de Qualidade naquele pais.
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A sequir, apresenta-se um quadro com a caracterizacdo dos principais prémios da

qualidade.
QUADRO 2 - Caracterizacao dos principais prémios da qualidade
PREMIO Entidade promotora Objetivo Critério de Critérios de Avaliagdo
Premiacéo

DEMING | JUSE Premiar empresas Empresas que 1.Politica
Ano de implantacéo: 1951, que sdo reconhecidas | satisfagam um dado | 2. A organizacéo e
no Japéo por ter aplicado com | nivel de seu gerenciamento

sucesso o Controle | performance 3.Educacéo e

da Qualidade Amplo disseminacgao.

Empresarial 4. Coleta,

(CWQC) baseado no disseminacéo e uso de

controle estatistico informacdes relativas

da qualidade. a qualidade.
5. Anélise
6.Padronizacédo
7.Controle e
Gerenciamento
8.Garantia da
qualidade
9.Resultados
10.Planos para o
futuro.

BALDRIGE | U.S. Promover a Os dois melhores 1.Lideranca
Department of Commerce competividade em cada categoria, | 2.Informacdo e
Implantagdo:1987 através do TQM desde que analise

satisfacam um dado | 3.Planejamento

nivel de estratégico da

performance qualidade
4.Desenvolvimento e
gestdo de recursos
humanos
5.Gestdo da qualidade
de processos
6.Resultados obtidos
quanto a qualidade e
as operagoes
7.Focalizagdo no
cliente e sua
satisfacdo

Prémio Fundacéo para o Prémio Apresentar 0s Premia por 1.Lideranca

Nacional da | Nacional da Qualidade - critérios de gestéo do | categoria: grandes | 2.Estratégias e planos

Qualidade - | FPNQ PNQ de forma organizacg0es, 3.Clientes e sociedade

PNQ simplificada, médias, pequenas e | 4.Informagcdes e

permitir a auto- microempresas, conhecimento
avaliacéo de 6rgdo da 5. Pessoas

qualquer tipo de
organizacao e servir
de referencial
avaliatério para as
diversas iniciativas
de premiagdes
estaduais, setoriais e
internas as
organizacoes.

administracdo
publica federal e
6rgdo de direito
privado sem fins
lucrativos.

6. Processos
7.Resultados da
organizacao
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Prémio Associacdo Qualidade RS Estimular, articular e | O modelo de 1.Lideranca
Gaucho da | Lancamento: outubro de promover acoes avaliacdo esta 2.Estratégias e Planos
Qualidade |1992 visando tornar dividido em 3 3.Clientes
competitivos os niveis (1,2e 3) e 4.Sociedade
produtos e servicos | Critérios de 5.Informagdes e
das organizacdes do | Exceléncia. Conhecimento
RS 6.Pessoas
7. Processos
8.Resultados.

Fonte:www.fpng.br; BANAS QUALIDADE e www.portalqualidade.com

2.3.1 Programa Malcom Baldrige para a educagéo

O Prémio Malcom Baldrige, implantado em 1987, nos EUA, serviu de base para a
criagdo do PNQ no Brasil e do PGQP no Rio Grande do Sul. Em 2002 aquele prémio adaptou
alguns pontos dos seus critérios especificamente para o setor educacional. A medida foi
necessaria tendo em vista o grande numero de instituicdes educacionais envolvidas em
programas de qualidade nos Estados Unidos. Abaixo sdo descritas algumas caracteristicas do

prémio, com linguagens adaptadas a educacao.

Os critérios para a avaliacdo da gestdo da qualidade em instituicdes visando a
execucdo de metas de exceléncia foram desenvolvidos para apoiar as organizacGes na
utilizacdo de uma abordagem integrada na execucdo do planejamento da organizacdo da

instituicdo escolar que resulta:

- Na utilizacdo de todos os valores para os alunos e professores, contribuindo para
a educacdo de qualidade.
- No aperfeicoamento de todas as capacidades e efetividades da organizagéo.

- Na aprendizagem pessoal e organizacional.

Na estruturacdo dos critérios do prémio, voltados para a educacdo, foram
considerados os seguintes valores e conceitos: lideranca visionaria, educacdo centrada na
aprendizagem, aprendizagem organizacional e individual, valorizacdo dos funcionarios,
professores e envolvidos, agilidade, foco no futuro, gerenciamento para a inovacéo,
responsabilidade social, administragéo pelo fato, foco nos resultados e criacdo de valores e
perspectiva de sistema.
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Os critérios foram divididos nas seguintes categorias com as suas pontuacfes

(total de pontos — 1000 pontos):

1 - Lideranga — 120 pontos

2 - Planejamento estratégico — 85 pontos

3 - Estudantes, todos os envolvidos e foco no mercado — 85 pontos
4 - Administragdo do conhecimento, medicéo e analise — 90 pontos
5 - Foco nos professores e funcionarios — 85 pontos

6 - Administracdo de Processos — 85 pontos

7 - Resultados de desempenho organizacional — 450 pontos

2.3.2 Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade - PGQP

O PGQP, langado em outubro de 1992, tem como objetivos estimular, articular e
promover acfes visando tornar competitivos os produtos e servi¢os das organizacfes do RS,
por meio da qualidade e produtividade. (PGQP, 2003).

O programa apresenta uma estrutura composta por comités estruturados nas
diversas regides do Rio Grande do Sul. Além dos comités regionais, 0 programa apresenta
uma organizacdo por comités setoriais. O comité universidades busca focar acdes voltadas
para a area de educacdo. Estes comités servem para organizar a¢Ges visando a melhoria da

qualidade nas instituicdes empresariais e motivar a participagdo no programa.

Conforme consta no manual do PGQP 2003, a Associacdo Qualidade RS tem

como:

Missdo: Promover a disseminacdo do uso das ferramentas e conceitos da Gestdo
pela Qualidade no Estado do Rio Grande do Sul como forma de atingir os resultados das

organizac0es e a realizacdo das pessoas.
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Visdo: Tornar nossa regiao referéncia mundial na obtencéo de resultados através

da aplicacdo de métodos da Gestao pela Qualidade.

Os conceitos e metodologias desenvolvidos no PGQP visam proporcionar as
instituicOes ferramentas que possam melhorar a gestdo, propondo processos de melhoria

continua e estdo alinhados com os critérios estabelecidos no Prémio Nacional da Qualidade.

O programa permite a participacdo de instituicdes de qualquer porte, setor e nivel
de desenvolvimento da qualidade.

O PGQP estéa estruturado em trés niveis de avaliacao:

- Nivel 1: Composto de 8 critérios, é o nivel basico de avaliacdo das instituicdes, a
pontuacdo maxima a ser atingida é 250 pontos.

- Nivel 2: Composto por 27 itens de avaliacdo, nivel intermediario, a pontuacédo
maxima a ser atingida é 500 pontos.

- Nivel 3: 47 topicos de avaliacdo, € o nivel mais alto, pressupde sistemas e
resultados excepcionais; prioriza a busca da exceléncia. A empresa esta se habilitando ao

PNQ, pontuacdo maxima 750 pontos.

O programa esta estruturado em etapas de avaliacao:

A primeira etapa do processo € a inscri¢do da instituicdo com opc¢éo para o nivel e

a auto-avaliagdo e avaliagéo externa.

Na fase seguinte, os avaliadores sdo treinados em comités regionais por

profissionais encaminhados pelo programa.

Apos este treinamento, as instituicdes realizam a auto-avaliacdo, enviando 0s
resultados a Secretaria Executiva. A partir da pontuacdo obtida nesta avaliacdo, podera ser
solicitada a avaliacdo externa. Para participar desta etapa serd necessario indicar dois

avaliadores da institui¢do para participar da avaliagdo de outras instituigoes.
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De posse do resultado da avaliagdo externa, a instituicdo poderd optar por
participar do Prémio Qualidade RS. Para tanto, devera elaborar um relatério de gestéo,

seguindo os critérios do Nivel e encaminha-lo a Secretaria Executiva.

O relatorio sera encaminhado a uma banca que selecionara as instituicdes que
serdo visitadas. As selecionadas serdo visitadas por dois auditores que verificardo no local as
informacdes constantes no relatorio. O resultado serd apresentado a Banca de Juizes para a

deliberacdo final, definindo os premiados.

Os prémios dos diversos niveis:

- Nivel 1 — Medalha de bronze — ndo possui pré-requisito;
- Nivel 2 — Troféu bronze — N&o ha pré-requisito;
Troféu Prata — Pré-requisito o troféu bronze;
Troféu Ouro — Pré-requisito o troféu prata;

- Nivel 3 — Troféu diamante — Pré-requisito o troféu ouro.

O estudo desenvolvido nesta pesquisa € baseado nos critérios do Nivel 1, pois
envolve instituicdo que participa neste nivel e instituicdes que ndo participam de Programas
de Qualidade.

Os critérios do PGQP de avaliacdo, com a pontuacao deste nivel sdo os seguintes:

- Lideranca — 35 pontos, estratégias e planos — 30 pontos, clientes — 30 pontos,
sociedade — 15 pontos, informacGes e conhecimento — 30 pontos, pessoas — 30 pontos,

processos — 30 pontos e resultados — 50 pontos.

Em seguida, serdo descritos os critérios e os pontos relevantes na avaliacdo das

instituicOes participantes do Prémio.

- Lideranga:
Neste critério é avaliado o nivel de envolvimento da alta lideranca e demais

lideres na melhoria do desempenho, na difusdo dos conceitos e principios da qualidade e no
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atendimento das necessidades dos envolvidos. Da mesma forma, analisa a maneira de difuséo
da missdo, visdo, valores e principios da organizacdo e como sdo analisados criticamente 0s

resultados globais visando a melhoria continua.

- Estratégias e planos:

Este critério analisa a forma como sdo estabelecidos as estratégias e os planos de
acao, visando melhorar cada vez mais o0 desempenho da instituicio. A forma de
estabelecimento e a existéncia de indicadores compativeis com as estratégias e com 0s
processos mais importantes, subsidiando desta forma, a tomada de decisdo para a

implementacao de melhorias constantes.

- Clientes:

Neste critério sdo avaliadas as formas como a instituicdo identifica, classifica e
encaminha as necessidades dos clientes. Analisa 0s canais competentes para o relacionamento
com os mesmos e formas de tornar os seus produtos e servicos conhecidos pelos mesmos.
Também sdo avaliados 0os mecanismos para a avaliacdo da satisfacdo, as atividades e acdes

que visam a fidelizagéo.

- Sociedade:
Avalia a forma como a instituicdo se compromete com o desenvolvimento da
sociedade, atuando de forma ética, responsavel e transparente. Verifica as acGes de meio

ambiente e de impacto a sociedade gerada pelas suas atividades e como sdo minimizadas.

- Informagdes e conhecimentos:

Analisa a forma de gerenciamento das informacGes para dar o suporte necessario a
realizacdo das estratégias e na execucdo de acdes de melhoria. Sdo avaliados os métodos
utilizados para a comparacdo de informagbes e como estas sdo compartilhadas aos setores
envolvidos nos processos, resultando em melhorias nos produtos e servigos prestados aos

clientes.

- Pessoas:
Neste critério sdo as avaliadas todas as atividades relacionadas a organizacdo do
trabalho. O respeito as normas, aces de melhoria da qualidade de vida do trabalhador e o

desenvolvimento de ambiente propicio a melhoria constante do desempenho.
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- Processos:
Avalia o gerenciamento dos processos, identificando os que agregam valor,
formas de acompanhamento e avaliacdo dos diversos processos das instituicbes (suporte,

fornecedores, gestdo), tendo em vista as metas e estratégias estabelecidas.

- Resultados:
Analisa a evolugdo do desempenho da organizacdo através de indicadores
passiveis de comparacdo. Verifica a compatibilidade dos resultados com as metas

estabelecidas.



3 FUNDAMENTOS E PRINCIP10S DA QUALIDADE

3.1 Fundamentos da qualidade

A qualidade esta intimamente ligada com a satisfacdo do cliente, pois se as
necessidades do cliente ndo estiverem atendidas, o produto ou servigo sera de ma qualidade.
Neste sentido, oferecer produtos e servicos com as caracteristicas que correspondem as

necessidades destes clientes ser& o grande desafio da qualidade.

Segundo Feigenbaum (1994), qualidade em produtos e servicos pode ser definida
como: a combinacdo de caracteristicas de produtos e servigos referentes a marketing,
engenharia, producdo e manutencdo, atraveés das quais produtos e servicos em uso

corresponderdo as expectativas do cliente.

Juran (2001), apresenta alguns conceitos que serdo importantes para a

caracterizagédo desta relacdo de qualidade e satisfacdo do cliente.

a) Caracteristica de um produto ou servico — E uma propriedade que um produto
tem, a qual pretende atender a determinadas necessidades do cliente e assim prover sua
satisfacao;

b) Satisfacdo do Cliente — E um resultado alcancado quando as caracteristicas do
produto correspondem as necessidades do cliente;

¢) Deficiéncia do produto — E uma falha do mesmo que resulta em insatisfacio
com o produto;

d) Clientes Internos — Sdo impactados pelo produto e sdo também membros da

empresa que produz.
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A busca permanente da satisfacdo do cliente, atraveés de processos de melhoria
continua, onde a avaliagdo de produtos e servigos em sintonia com este cliente, seja a grande
referéncia, deve ser a grande meta de qualquer instituicdo. Na prestacdo de servicos, esta
interacdo entre empresa e cliente torna-se mais relevante na melhoria da qualidade, pois o

resultado é decorrente desta relacdo direta.

Esta busca esté relacionada ao oferecimento de produtos e servigos que atendam
as necessidades do cliente, naguele momento. Por este motivo, é necessario estar atento a
evolucdo nas necessidades e exigéncias dos clientes que progridem com o passar do tempo e
com o meio onde vive. A melhoria continua deve estar presente nos conceitos e na

organizacao das empresas, diminuindo insatisfacdes e reduzindo custos da ma qualidade.

A filosofia da qualidade requer que as organizacbes desenvolvam produtos e
servigos que ajudem as pessoas a viverem melhor. Fornecer bens e servicos € a razao
de ser de uma organizagdo. Ao proporcionar servicos e produtos que estejam sempre
melhorando, uma organizacdo cria clientes fiéis. (OLIVEIRA, 2004, p.142)

O que precisa ser entendido na questdo da qualidade € a exigéncia cada vez maior
dos clientes. A existéncia de controles e padrdes cada vez mais avangados remete para uma
legislagdo que protege o consumidor e exige das empresas produtos e servigos cada vez

melhores, valorizando a melhoria continua como parte essencial deste processo.

3.2 Principios de Deming

E inegavel a grande importancia de Deming para a histéria da qualidade. Seus
conceitos e principios sdo base para estudos e reflexdes ainda nos dias atuais, mas foi em
solos japoneses que Deming teve reconhecimento para 0 mundo da qualidade. Todo o seu
trabalho era baseado em 14 principios que sdo apresentados de forma resumida, Scherkenbach
(1990):

1 - Filosofia da Qualidade.
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2 — Constancia de propositos.

3 — Avaliacéo no processo sem a necessidade de inspe¢do em massa.

4 — Processo de melhoria.

5 — Orgulho pelo trabalho realizado.

6 — Afastamento do medo.

7 — Remover barreiras.

8 — Eliminar slogans, exortacGes e metas para a for¢a de trabalho que exijam
defeitos zero e novos niveis de produtividade.

9 — Eliminar os padrdes de trabalho (cotas) da fabrica.

10 — Criar a lideranca.

11 - Treinamento em servigo.

12 — Programa de educacdo e autodesenvolvimento.

13 —Relacionamentos de longo prazo com fornecedores

14 — Trabalhando para realizar a transformacao.

3.3 Os Principios e Conceitos da Qualidade na Educacéo

Falar sobre qualidade em ambiente escolar ndo significa uma linguagem
desconhecida; no entanto, falar em qualidade conforme a filosofia da Qualidade Total,
desencadeia uma grande resisténcia no ambiente escolar, capaz de inviabilizar qualquer

evolucdo mais rapida do processo, muitas vezes por falta de conhecimento.

Foram necessarios adaptacGes nas linguagens, um longo tempo de aprendizagem e
persisténcia na implantagcdo de programas. Somente através de projetos piloto com resultados

altamente significativos, conseguiu-se lentos processos de convencimento.

Se por um lado a escola apresenta algumas caracteristicas muito diferenciadas das
demais instituicbes empresariais, principalmente em relacdo aos seus clientes e produtos
oferecidos, por outro lado apresenta caracteristicas de organizacdo e gestdo comparaveis a

qualquer outra empresa e aparentemente ndo haveria razéo de tanta resisténcia.
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Na opinido dos mais resistentes, a educacdo ndo pode ser caracterizada como um
“negocio”, pois tem como o objetivo principal a formacao do estudante, através da producéo e
0 desenvolvimento do conhecimento, onde o processo de aprendizagem € o principal; no
entanto, precisa ser gerenciada de maneira eficaz, garantindo a sua sobrevivéncia neste mundo

altamente competitivo.

Esta busca por formas e mecanismos de adaptacdo de linguagens da qualidade
para 0 ambiente escolar, tem sido objeto de estudo de diversos autores, citados neste trabalho,

incorporando os avangos acelerados do meio industrial nestes ambientes.

Boa parte da resisténcia gerada no meio escolar poderia ser superada, se desde o
principio estas linguagens respeitassem o ambiente diferenciado das instituigdes escolares.
Ambiente onde o produto conhecimento a cada dia é uma nova seqiiéncia de etapas de um
processo. Onde a cada dia produto e produtor interagem de forma diferente e que num mesmo

produto, aluno, varios setores comunitarios sdo afetados.

Atender anseios e expectativas deste conjunto de envolvidos nos processos
escolares (satisfacdo dos clientes internos e externos), passa a ser o desafio da qualidade

escolar.

...a Escola ndo existe para si mesma mas para aqueles a quem ela serve, sejam eles
os estudantes, a familia, a sociedade, o sistema empregador ou 0 conjunto das
instituicOes sociais que, afinal de contas, é afetado seriamente pela qualidade da
escola. (MEZOMO 1999,p.15)

A garantia da qualidade numa escola vai muito além da aparéncia e do sucesso.
Inicia por um processo de participagdo que precisa ser construido lentamente com o
aprendizado das pessoas — aprender a participar. Onde a lideranca saiba e deseja compartilhar
poder, tanto no sucesso como no fracasso. Onde participar ndo significa apenas envolver as

pessoas para ajudar a trabalhar, mas sobre tudo, para decidir.

A lideranga participativa deve considerar a qualidade como um principio de
atuacdo de todos os setores da instituicdo e ndo um modismo, sendo responsabilidade de

todos.
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Em instituicGes que trabalham a filosofia da qualidade, o planejamento de longo
prazo (Planejamento Estratégico) € mecanismo de crescimento e de implementacdo de

melhorias constantes e da o rumo do futuro para todos os integrantes do processo.

O trabalho em equipe é a esséncia para a tomada de qualquer decisdo e a forma

adequada para perseguir metas e desenvolver acdes.

O desenvolvimento e a qualificacdo das pessoas envolvidas nos processos
(professores, funcionérios e dirigentes) passa a ser oportunidade de realizacdo dos mesmos e é

considerado o0 maior investimento.

Se de um lado o desafio da qualidade liberta do medo, desafiando, arriscando e
inovando, por outro lado precisa reconhecer o trabalho bem feito, o esfor¢co nos desafios
propostos. Muitas vezes estes reconhecimentos precisam ser materializados ou externados por

simbolos de valorizacdo profissional.

A qualidade precisa ser medida. Sera necessario apresentar as equipes a posicao
de determinado processo ou resultado e propor metas a serem atingidas. A subjetividade na

maioria das vezes ndo desafia.

Uma Escola envolvida na Filosofia da Qualidade torna claro que trabalha em funcéo
do seu cliente mais destacado - o aluno-, sendo seu propésito maior enriquece-lo
como ser humano e cidaddo, e que, para tanto, emprega 0s processos e desenvolve as
atividades mais promissoras, interessantes e variadas, visando ao alcance desta
finalidade primeira. (RAMOS 1992, p.17)

Visando estabelecer elementos para o desenvolvimento de um Programa de
Qualidade, Ramos (1992), estabeleceu um conjunto de balizamentos para uma escola de

qualidade baseado nos 14 pontos do Método de DEMING, descritos no item anterior:

1 — Filosofia da qualidade: Uma escola de qualidade formula um projeto
pedagdgico com a participacdo de toda a comunidade escolar; constroi o curriculo a partir das
expectativas de seus diversos clientes, trabalha em funcéo dos anseios dos alunos e possui um

corpo docente, discente, administrativo, técnico e de apoio compromissado com a filosofia.
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2 — Constancia de propositos: Uma escola que define claramente a sua missao nao
se desvia de seus objetivos, em meio aos mdltiplos apelos; utiliza estratégias que lhe

permitam atingir os propésitos e caminha competentemente para o futuro.

3 — Avaliacdo no processo: Uma escola que acompanha e avalia passo a passo a
aprendizagem do estudante (avaliagdo no processo), detecta na origem problemas de
aprendizagem de seus clientes internos preferenciais, utiliza praticas pedagogicas
diversificadas, adequadas e inovadoras de reforco, promove a satisfagdo dos clientes (tanto da
Sociedade como dos pais) através do sucesso continuo e renovado dos seus filhos.

4 — Transacdes de longo prazo: Uma escola que estabelece critérios para aquisi¢cdo
de materiais instrucionais zela pela qualidade de seus insumos, desenvolve cuidados de
manutencdo dos equipamentos, seleciona fornecedores, estabelecendo com eles relacGes

proximas e cordiais.

5 — Melhoria Constante: Uma escola que continuamente se questiona se pode
melhorar, consulta os clientes para saber seus desejos e as suas opinides, envolve todos 0s
interessados na discusséo e na decisdo de o que e como aperfeicoar, produz cada vez mais e

obtém os recursos de que precisa para promover as mudancas.

6 — Treinamento em Servigo: Uma escola que reconhece o valor e a importancia,
tanto profissional como motivacional, da capacitagdo de recursos humanos, busca
constantemente envolver o seu corpo social em acBGes de treinamento em servigo, cria
oportunidades diversificadas de crescimento para todos os elementos que trabalham na
organizagdo e valoriza os profissionais treinados, usando-os como multiplicadores e

potencializadores dentro do ambiente escolar.

7 — Lideranca: Uma escola na qual os dirigentes conseguem aglutinar pessoas ao
redor de si; professores e diretores, através da lideranca, obtém participacdo, envolvimento e
adesdo; os gestores propdem a realizacdo de atividades em grupo que sdo gratificantes para
todos e os lideres reconhecem e destacam os talentos individuais, por sua contribuicdo ao

trabalho coletivo.
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8 — Afastamento do medo: Uma escola na qual os seres humanos podem buscar e
alcancar o pleno desenvolvimento individual e social; o trabalho com o outro consiste em
oportunidade de evolucdo mutua, repleta de alegria e significacdo humana; os dirigentes estdo
conscientes da necessidade de afastamento do medo e os lideres programam e executam suas
tarefas educativas e administrativas no sentido de criar um ambiente escolar de liberdade e

autonomia.

9 — Eliminagdo de barreiras: Os lideres acreditam que a descentralizacdo de
atividades e a desconcentracdo do poder sdo alternativas promissoras para que a organizagdo
atinja suas finalidades; os dirigentes tém tempo para contactar pessoas e acompanhar o

trabalho sendo realizado.

10 — Comunicacdo produtiva: Os gestores estdo conscientes da importancia do
conhecimento socialmente compartilhado; todos tém acesso a informacdo que é passada de
forma aberta e transparente; a informacdo é utilizada para sensibilizar e libertar e ndo para

escravizar e tutelar.

11 — Abandono de cotas numéricas: N&o pressiona seu corpo docente a obter
valores numéricos determinados; encoraja 0 emprego de métodos estatisticos, como poderosa

ferramenta de controle; enseja o debate sobre os produtos obtidos.

12 — Orgulho da execucdo: Toda a comunidade escolar se sente emocionalmente
envolvida com a tarefa educativa da organizacdo; o sucesso do aluno resulta do esforco

coletivo; o éxito € tributado a todos os responsaveis pelo trabalho bem-feito.

13 — Educacéo e aperfeicoamento: Investe na educacdo continuada de todo o seu

pessoal; promove e realiza seminarios e cursos.

14 — Acéo para a transformacdo: Todos juntos participam da discussdo e do
planejamento de como agir para melhorar; a comunidade atua no sentido da inovacdo e da

mudanca.
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3.4 Os clientes e a qualidade

As necessidades humanas sdo o alvo basico de qualquer Programa de Qualidade.
Identificar e atender necessidades de sobrevivéncia, seguranga, conforto, prazer e satisfacdo
determinam o foco de atuacdo da qualidade neste campo. Pois ndo existe outra forma de se

manter no mercado, a ndo ser pelo atendimento das necessidades do cliente.

O primeiro aspecto a destacar no esforco de definir o que quer o consumidor é
entender que é ele quem define o que é qualidade, e ndo nos. Criar um produto
adequado a nosso projeto ou a nosso processo de producdo com frequéncia ndo da
certo. Entre outras razdes, porque é sempre relevante manter a qualidade fixada
originalmente no projeto do produto. (PALADINI 1997, P.29)

Para cada tipo ou caracteristica de necessidade uma forma ou mecanismo de

satisfacdo. Juran (2001, p.74), classifica as necessidades dos clientes, conforme abaixo:

- Necessidades declaradas e reais

- Necessidades percebidas

- Necessidades culturais

- Necessidades atribuiveis a usos inesperados.

Para que uma empresa possa prestar servicos de qualidade e desta forma atender
as necessidades dos clientes, € preponderante que seja formada por pessoas com visdo clara
sobre os conceitos de qualidade e que se desenvolva uma filosofia orientada para a satisfacdo

dos clientes.

Por outro lado, qualquer programa de qualidade nao pode prescindir dos clientes
internos de uma organizacgdo. Sdo eles os grandes colaboradores para que as necessidades dos
clientes externos possam ser atendidas. Buscar mecanismos para ouvi-los, atender os diversos
niveis de satisfacdo, sdo alguns passos decisivos para torna-los parceiros verdadeiros e
permanentes na consolidacdo de propositos e no alcance de metas cada vez audaciosas de

melhoria da qualidade.

Satisfazer clientes internos significa convida-los a utilizarem suas mentes e ndo
apenas suas maos na producdo dos bens ou servicos da organizacdo. Satisfazer os
clientes internos significa lidera-los, e ndo apenas administra-los, criando uma viséo
de futuro e potencializando seu trabalho. (MEZOMO, 1997)
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Outro ponto a ser considerado na satisfacdo do cliente € que ela é dindmica e pode
mudar sem que o préprio cliente perceba. Neste sentido, os programas de qualidade supdem
processos de melhoria continua e o grande desafio posto a empresa para que possa se manter
no mercado e que esteja a frente das necessidades dos clientes. Quando o cliente esté a frente,
a empresa deve acelerar seus processos de melhoria, sob pena de perder a credibilidade junto

a0 mesmo.

Segundo Paladini (1997), alguns passos sdo sugeridos para que uma instituicdo

possa promover um esforgo de promover a satisfacao dos clientes:

a) o esforgo deve ser organizado;
b) o sistema deve ser permanentemente realimentado a partir do consumidor;
c) a orientacdo da atividade produtiva para o consumidor requer nova disciplina da
fabrica;
d) o processo produtivo deve ser repensado.
Nos processos escolares, os clientes (alunos e pais) assumem papel diferente dos
clientes tradicionais das demais instituicdes empresariais, pois ele é participante dos

principais processos e influi nas causas e efeitos dos mesmos.

Neste sentido, o foco de outrora, centrado no professor, devera se voltar para a
satisfagdo do cliente-aluno. Colocar o aluno como cliente ndo e submeter-se a sua autoridade
e sim comprometé-lo com os resultados, desafiando-o a realizar com qualidade cada etapa dos

processos, corrigindo eventuais deficiéncias e evoluir em melhorias constantes.

No conjunto de processos integrantes de uma instituicdo escolar, outros clientes
sdo evidenciados. Funcionarios, professores e direcdo passam a ser clientes uns dos outros e,

desta forma, assumem o compromisso da mutua satisfacéo.

Além destes clientes mais diretos, existem outros clientes externos nas relacoes
das instituicOes escolares. A Sociedade, na medida que interage com a escola, participando de
suas atividades e recebendo o resultado da acéo de formacéo, o aluno profissional, exerce uma
influéncia determinante, pois dird da sua satisfacdo ou ndo com o mesmo. Oportunizar

espacos para a contribuicdo desta sociedade nos processos escolares e detectar novas
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demandas e ou corre¢des na formacao sdo passos para a melhoria dos processos, garantia de

qualidade e satisfacdo do conjunto.

Democratizar as relagdes entre os diversos atores dos processos é tarefa da
lideranca da instituicdo, facilitando os mecanismos de participagdo e contribuicdo na
determinacdo das causas dos problemas e na proposicdo de melhorias. Mecanismos
coercitivos de cobranca colocam aluno e escola em confronto e ndo contribuem para a
aprendizagem significativa. Métodos tradicionais de formagdo sdo altamente nocivos aos
processos de qualidade, pois pressupdem a passividade e inibem a criatividade. Melhoria da

qualidade pressup@e acdo, empreendedorismo, participacéo e colaboracéo.

O que falta é que a escola redescubra sua razdo de ser, que sao seus clientes, e veja
neles sua forca e a fonte de sua revitalizagdo. E atendendo seus clientes e
encantando-os com seus servicos de qualidade que ela sera considerada como o
verdadeiro patrimdénio da comunidade. Chegou a “hora da verdade”. Ou a escola se
“clientiza”, ou os clientes decretardo a sua faléncia pela inutilidade de seus servicos.
(MEZOMO, 1999)

Para que uma instituicdo possa ter sucesso, serd necessario que todos os elementos
integrantes dos processos realmente se envolvam no programa de qualidade e deste

envolvimento resulta na satisfacdo de todos.

3.5 Planejamento da qualidade

Atingir resultados eficazes de qualidade em qualquer instituicdo empresarial exige
organizacdo e planejamento. Para que se possa focalizar acdes de satisfacdo do cliente e

melhorias constantes, uma seqiiéncia de agdes precisa ser executada.

Neste sentido, Juran estabelece e elementos importantes, essenciais para qualquer

programa de qualidade, a chamada Trilogia Juran para o gerenciamento da qualidade:

a) Planejamento da Qualidade;
b) Controle da Qualidade;
¢) Melhoramento da Qualidade.
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Os trés processos integrantes da Trilogia Juran estabelecem um conjunto de etapas
bem definidas para que a geréncia da qualidade possa ser operacionalizada com competéncia.
No Planejamento da Qualidade sera desenvolvido um conjunto de atividades para que
produtos e processos possam atender as necessidades dos clientes. No Controle da Qualidade
serdo confrontados metas com o desempenho. Verificar se a qualidade realmente atende as
necessidades e propor acbes para corrigir diferencas e deficiéncias. No Melhoramento da
Qualidade, buscar-se-a atingir patamares mais elevados de qualidade, motivando-se e
qualificando os talentos profissionais, suprindo necessidades de infra-estrutura e tecnologia.

No quadro abaixo, Juran (2001, p. 16), apresenta-se uma sequéncia destes

processos.
QUADRO 3 - Geréncia para a Qualidade
Geréncia para a Qualidade
Planejamento da ) Melhoramento da
Controle de Qualidade
Qualidade Qualidade

- Estabelecer metas da - Avaliar o desempenho real. |- Provar a necessidade.
qualidade. - Comparar o desempenho Estabelecer a infra-estrutura.
- Identificar quem séo os real com as metas de - Identificar os projetos de
clientes. qualidade. melhoramento.
- Determinar as necessidades |- Agir sobre a diferenca. - Estabelecer as equipes dos
dos clientes. projetos.
- Desenvolver as - Prover as equipes com
caracteristicas do produto recursos, treinamentos e
que atendem as necessidades motivag&o para:
dos clientes. - Diagnosticar as causas
- Desenvolver processos - Estimular os remédios.
capazes de produzir as - Estabelecer controles para
caracteristicas no manter os ganhos.
produto.Estabelecer
controles do processo;
transferir os planos para as
forcas operacionais.

Fonte: JURAN; 2001.
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Para que se possa elaborar um planejamento adequado, uma distin¢do importante
precisa ser feita em relacdo ao planejamento e controle. No Planejamento da Qualidade, sdo
estabelecidos metas e mecanismos necessarios para alcancé-las e no Controle detectadas as
diferengas entre o planejado e o executado, verificada a execugdo dos planos, possiveis

variacdes nas agdes e correcdes a serem realizadas.

Juran (2001), a partir da figura 1, sugere uma série de diagramas de entradas e
saidas para melhor expressar o planejamento da qualidade, chamando-a de Mapa do
Planejamento da Qualidade. A seqliéncia mostra uma ordem de execucdo e propde um

sistema de medicdo a cada passo do planejamento.

ATIVIDADES RESULTADOS

—»  Estabelecer metas de \

qualidade / Lista de metas de qualidade
——  Tdentificar os afetados — o5

clientes \L Lista de clientes

—®  Determinar necessidades /
dos clientes > Lista de necessidade dos clientes

Desenvolver caracteristicas

do produto \ Projetos do produte
> Desenvolver caracteristicas /

do processo \-—\_\* FProjetos do processo
Estabelecer control_es do /
processo e transferir para

operagies \Processo pronto para produzir

opny wa opdpaw reandy

Mapa rodowarie do planejamento da qualidade

FIGURA 1 - Mapa do planejamento da qualidade

Etapa importante do planejamento da qualidade é o estabelecimento de metas.
Sem metas ndo é possivel iniciar-se qualquer planejamento. Ao se estabelecer metas, a
sintonia com as necessidades dos clientes é preponderante, pois é nesta simbiose perfeita que

a empresa podera iniciar um planejamento consistente. Além disto, verificagdo da
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compatibilidade das metas com a visdo e a missdo da empresa, bem como com seus

principios, dardo uma leitura global a colaboradores e clientes de credibilidade e respeito.

No estabelecimento das metas, algumas bases poderdo ser consideradas: o
mercado, a tecnologia ou a histéria. Dependendo o nivel de hierarquia do processo, uma ou
outra base podera ser usada. As tecnologicas sdo mais adequadas nos niveis mais baixos dos
processos empresariais. As metas de mercado levam em consideracdo as necessidades dos
clientes, as possibilidades de ampliacdo, novos produtos e a concorréncia. A base histdrica
leva em consideracdo dados e informacOes passadas da qualidade que possam servir de

indicativos para o estabelecimento de novos desafios.

3.6 A lideranca e a participacao

Ao trabalhar-se este tema, a caracterizagdo de lider e liderancga é ponto de partida

para a analise do processo participativo na conducdo das a¢des das instituicbes empresariais.

Segundo Thurler (2001, p.141), lider é “aquele que exerce uma lideranca em
determinado contexto”. Esta definicdo remete a discussdo para além do estudo das liderangas
hierarquicas decorrentes de estatutos, regulamentos, leis ou pareceres; estendendo-se a todo e
qualquer grupo ou setor onde acontece a lideranca. O lider passa a ser aquela pessoa que

naquele momento indicou o caminho da mudanca, propiciou 0 questionamento.

Este espirito de que em cada processo existe um lider, responsavel, comprometido
com as metas, com a mudanga e com a melhoria permanente; cria um clima
organizacional mais propicio a participacdo. Pois o questionamento e a solugdo dos
problemas estara num nivel mais proximo. Cria-se um ambiente ideal de difusdo de
um trindmio essencial para o desenvolvimento de liderangas e motivacéo dos setores
de trabalho: Responsabilidade, reconhecimento e autonomia. (PATRAQ, 1997).

Qualidade ndao combina com autoritarismo; portanto, incentivar mecanismos de
participacdo, delegar atribuicGes de lideranca nos diversos niveis da empresa, incentivar o
debate, sdo formas de ensaiar a Lideranca Participativa. Além disto, a participacdo e a

socializagéo séo condicOes inerentes ao ser humano.
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Para a lideranga participativa, lideranca € a habilidade de influenciar o
comportamento de outras pessoas facilitando-lhes a realizacdo de algo ou de uma
tarefa desejada.... Esta definicdo tem embutidos alguns conceitos: os liderados sdo
pessoas inteligentes, criativas e dotadas de motivacéo interior, a tarefa que um grupo
deve realizar ndo precisa ser necessariamente chata, desmotivadora, cabe ao lider
ajudar o grupo a realizd-la compatibilizando as necessidades e interesses da
organizacdo com as necessidades, interesses, habilidades e potencialidades das
pessoas. (PATRAO, 1997, p. 53 e 54)

Estd no estilo da liderangca um dos principais fatores determinantes do sucesso
empresarial na conducdo de Programas de Qualidade. Se por um lado precisa-se de lideres
que decidam, inovem e proponham metas, por outro lado precisam ser abertos,
comunicativos, receptivos, motivadores e participativos. Se a lideranca ndo estiver
mergulhada nos processos de qualidade nada acontecera, pois toda a equipe sé sera envolvida,
se perceber o valor que o lider maior der ao desafio, participando diretamente. Participacéo s

se consegue com exemplo.

Outro grande desafio posto as liderancas estd em desenvolver um estilo que possa
ter um equilibrio de interesses, entre pessoas e producdo. Que acredita que as pessoas possam
ter a felicidade no trabalho. Que se possa tirar do trabalho o peso de ser apenas um castigo,

sendo objeto de realizagdo pessoal.

Os programas de qualidade dao énfase especial & lideranca principal das
instituicdes, pois dependem dela o inicio da caminhada, a viabilizagdo de recursos e o
indicativo da meta a ser atingida. Deming ressaltou a lideranca como um dos principios da
qualidade e que de seu envolvimento e participacdo dependera o sucesso do programa na

empresa.

Criar um estilo participativo de lideranca significa realmente remeter as decisfes
para grupos e conselhos que possam refletir, questionar e tomar as decisdes mais apropriadas
para 0 momento, para o0 grupo e para a instituicdo. O lider ndo perde seu espaco, pois existem
determinados momentos dos processos participativos que necessitardo uma decisdo final e
esta, obrigatoriamente cabera ao lider, pois afinal ele devera indicar o caminho a ser tomado
na indefinicdo do grupo. Ser participativo significa dar espacos para que pensamentos
contrérios possam ser amplamente discutidos e dai resulte uma solugdo mais apropriada para
0 momento ou problema criado. Participacdo ndo supde desmando, desordem, mas

oportunidade para todos opinarem e, em consequiéncia, comprometerem-se com a decisao. SO
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se compromete quem participa. E se qualidade depende de comprometimento, é essencial a
participacdo na discussdo das questdes que conduzam para a melhoria permanente dos

Processos.

Ao se falar de processo e lideranga, um termo muito usado que caracteriza a
importancia da lideranga nos diversos niveis das instituicdes € o “Dono do Processo”, Patréo
(1997, p.26), evidencia a importancia da autonomia, da autodisciplina, desenvolvimento,
lideranca e compromisso dos trabalhadores para a conducgdo dos processos. “Dono do
Processo implica num trabalhador com alto grau de compromisso com o0s objetivos da tarefa.
Ele ndo trabalha para o gerente, mas para a empresa, perseguindo as metas de sua funcéo, as

quais precisa conhecer completamente”.

3.7 O melhoramento da qualidade

Melhorar processos de maneira permanente é a forma ideal de oferecer produtos e
servicos de qualidade. Para tanto, serd necessaria a descricdo dos processos que mais
impactam na relacdo com os clientes e manter mecanismos de controle dos mesmos. Estas
informacdes séo a base para a melhoria do processo gerando, desta forma, produtos e servicos
de melhor qualidade.

Algumas ferramentas eficazes para o controle de processos sdo: diagrama de
processo, diagrama de causa e efeito, histograma, diagrama de dispersdo e graficos de

controle.

A partir do resultado destas ferramentas, acdes de melhoria poderdo ser tomadas,
eliminando a provavel causa da baixa qualidade ou da ndo conformidade ou entdo antecipar
acoes que possam precaver eventuais insatisfacfes dos clientes.

3.7.1 A melhoria dos processos educacionais

Talvez o conceito de processo seja 0 mais importante no ambiente escolar, pois

processo significa dinamismo e acdo. No ambiente escolar, o “produto” (aluno) estd em
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constante melhoria, ndo esta acabado. Neste sentido, o agir nos diversos processos, buscando
a melhoria continua dos mesmos visando corrigir as causas das deficiéncias e desta forma

removendo problemas, melhorando cada vez mais o resultado final, torna-se essencial.

Na educacdo, o acompanhamento e controle dos processos assumem uma
relevancia destacada, pois neles esta envolvido um numero maior de varidveis. A
variabilidade de caracteristicas dos alunos, razdo principal da acdo dos processos, exige a
mudanca constante de estratégias e mecanismos na construcdo dos conhecimentos, principal
resultado a ser buscado. Corre¢Oes dos processos operacionalizados num momento poderéo

ndo ser significativos num momento seguinte, ou para outro grupo de alunos.

Segundo Mezomo (1999), o pensamento voltado para o processo, visando a
melhoria continua, ndo é tdo freqliente no ambiente escolar. As razbes para tal, sdo as

seguintes:

a) Falta de vontade para mudar — existe uma resisténcia histérica nos ambientes
escolares para a mudanca. Alguns momentos de motivacdo para mudanca perdem-se na rotina
do dia a dia;

b) A compartimentalizacdo — A idéia de processo exige trabalho em equipe. O
trabalho isolado dificulta a melhoria dos processos e cada um procura valorizar o seu trabalho
e manter o seu status quo, através do reconhecimento individualizado;

c) A falta da competicdo — a competicéo € vista com reservas no ambiente escolar.
Existe o receio da comparagdo com outras instituicdes ou mesmo internamente, pois aflora as
deficiéncias. Conforme o autor, pode-se afirmar que a maioria das instituicdes escolares ndo

conhece as suas deficiéncias ou potencialidades, pois ndo tém patamar de referéncia.

A conformidade com os requisitos minimos — cumprir 0 minimo necessario
exigido pelas entidades controladoras ou cobrado pela diregéo, evitando desta forma risco de
cobranga.

Para que seja possivel melhorar os processos, informacges relacionadas a essas
deficiéncias e indicadores de controles sdo decisivas. Este conjunto de informacOes e
indicadores, resultados de diversos processos devem ser analisados de forma sistémica,

avaliando a importancia para a consecucao do objetivo final.
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A base de toda melhoria é a informacdo. Para melhorar os processos € preciso obter
dados relativos a eles, aos seus “imputs”e aos seus “outputs”. E preciso analisa-los e
¢ preciso medi-los, pois se ndo forem medidos ndo da para entendé-los e melhoré-
los. (MEZOMO, 1999).

Vérias sdo as técnicas ou procedimentos para a melhoria dos processos. O ciclo
PDCA de Shewart, tem sido largamente utilizado no acompanhamento e na melhoria de
processos. O planejar, o agir, o checar e o reagir determinam uma sequéncia estabelecida pelo
ciclo apropriada para esta melhoria tdo desejada nos diversos ambientes empresariais. Os

indicadores, serdo essenciais para 0 apoio na decisdo, na avaliacdo e melhoria dos processos.

Para o controle dos processos, algumas ferramentas séo utilizadas:

a) Gréafico de controle — atraves de limites inferiores e superiores estabelecidos
através de padrdes, estabelece a variabilidade do processo em relacao a estes limites;

b) Diagrama de causa e efeito — serve para identificar as principais causas que
geram determinado problema do processo, agrupando-as em 4 categorias (mé&o-de-obra,
matéria prima, maquinas e metodo), buscando-se atacar uma a uma;

c) Diagrama de pareto — identifica as principais causas por ordem de importancia
(freqiiéncia de ocorréncia);

d) Diagrama de processo — identifica as diversas etapas do processo, com as suas
variacdes e 0s provaveis pontos criticos ou de estrangulamento;

e) Graficos de ocorréncias — identifica o indicador do processo no tempo, sendo
possivel a facil verificacdo de variacbes ou tendéncias de desvios indesejaveis e que

necessitam corregoes.

O acompanhamento constante dos processos e a acao para a melhoria, séo tarefas

permanentes dos programas de qualidade.

A qualidade é produzida nos processos e sdo eles que devem melhorar
continuamente. Dai ndo ter sentido a fixacdo ou cristalizacdo dos processos a
pretexto de se garantir uma tradicdo que, muitas vezes, ndo passa de uma
“traicdo”aos objetivos e a propria missdo da organizacdo. (MEZOMO 1999)
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3.8 Avaliacéo da qualidade

Segundo Paladini (2002), tdo importante quanto produzir qualidade € avalia-la

corretamente.

Para que se possa avaliar corretamente qualquer acdo da qualidade, é necessaria a
utilizacdo de mecanismos quantitativos. Qualquer avaliacdo subjetiva poderia colocar em
risco a decisdo a ser tomada. Por este motivo, definir claramente métodos a serem utilizados

na avaliacdo serd essencial para a tomada de decisdo gerencial.

Buscando responder a questdo: “Como avaliar a qualidade? Paladini (2002),
estabeleceu referenciais que tém como objetivo reduzir as restricdes & viabilizagdo da

avaliacdo da qualidade™:

- Facilidade de operagdo dos mecanismos de avaliacdo (rigor tedrico transparente ao
usuario)

- Insercdo na avaliagdo de caracteristicas de processo ou de produto em um modelo
abrangente de avaliacdo que envolva toda a organizagéo.

- A avaliagdo se baseia em mecanismos mensuraveis.

- A avaliagdo deve ser continua.

- A avaliacido da qualidade enfatiza as atividades fins (efeitos) das organizagdes,
considerando-as como conseqiiéncia da forma como se desenvolvem as
atividades meio (causas).

- A avaliacdo baseia-se em informagdes representativas.

- A avaliacdo da qualidade utiliza mecanismos que sejam, por exceléncia, eficientes.

- Os elementos basicos para 0s quais a avaliacdo da qualidade direciona suas acdes
sdo: consumidores e clientes; objetivos da empresa; processo produtivo; mao-de-
obra; e suporte ao processo.

Para este conjunto de elementos bésicos, devem ser criados indicadores que
possam expressar claramente a evolugdo das melhorias propostas e onde deverdo ser

realizadas correcfes nos processos.

Sdo trés os elementos bésicos a serem considerados na avaliacdo dos processos: a
eliminacdo de perdas, a otimizacdo do processo e insercdo da avaliagdo do processo nos

objetivos globais da organizacao.
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3.9 Indicadores de Qualidade

3.9.1 Conceitos e Importancia de Indicadores

Indicadores s@o mecanismos usados para quantificar os diversos processos e

resultados que fazem parte das empresas.

Conforme Paladini (2002, p.38), define-se indicador da qualidade como um

mecanismo de avaliacdo formulado em bases mensuravel.

Trabalhar com indicadores facilita o trabalho de acompanhamento dos processos
e, em consequiéncia, a qualidade organizacional. N&o se pode falar em avaliacdo da qualidade

sem se dispor de indicadores.

Segundo Gil (1992), os indicadores facilitam o processo de qualidade, tendo em

vista 0s seguintes fatores:

- permitir a comparagao, via séries histdricas, mostrando a evolugéo;

- registrar a intensidade da efetividade da acdo da qualidade pela comparagéo
métrica, antes e depois da institucionalizacdo da ac¢do da qualidade;

- facilitar o planejamento e o controle da qualidade pelo estabelecimento de
métricas-padrdo e pela apuracéo dos desvios ocorridos com 0s mesmos;

- viabilizar a anélise comparativa da qualidade ocorrida em ambientes de negdcios
diversificados.

E complementa:

Os indicadores sdo espelho da qualidade dos processos e resultados
empresariais e necessitam ser dinamizados, através de um software para captagdo e
tratamento das meétricas dos indicadores, gerando relatérios e telas, com a
quantificacdo da qualidade e com o calculo das métricas-padrdo, baseadas em
referencial historico. (GIL, 1992)

E através dos indicadores que a direcdo podera acompanhar o desempenho da
empresa em todos 0s seus setores. Portanto, definir claramente quais 0s processo sdo mais
importantes para clientes, sécios, acionistas e sociedade; dara o caminho de quais os

indicadores deverdo ser controlados. Nao serd o numero de indicadores que definird quéo
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monitorados sdo 0s processos, mas sim a escolha dos mais importantes para a qualidade da

organizacao.

Muitas vezes alguns indicadores tém se mostrado desnecessarios ou
inconvenientes para 0 momento atual da empresa. Por isto, fala-se no ciclo de vida do
indicador. Ao ser criado para atender o acompanhamento de melhorias nas empresas, podera

se apresentar como nao necessario ou superado, sendo substituido ou eliminado.
No quadro abaixo, é mostrado o ciclo de vida de um indicador, de cuja seqliéncia
estabelecida poderd se criar e manter indicadores significativos para a qualidade dos

processos empresariais.

QUADRO 4 - Ciclo de vida dos indicadores de qualidade

Desenvolvimento e implantacéo Utilizacdo
Levantamento e |Criacdo e Preparacao e | Acompanhamento | Substituicdo ou
Inventario Eleicédo Institucionalizacéo | e avaliacéo abandono

Fonte: GIL; 2002.

3.9.2 Caracteristicas dos Indicadores

Para que os indicadores expressem realmente processos de melhoria nas

organizac@es, algumas caracteristicas sao essenciais (PALADINI, 2002):

- Objetividade — sem a necessidade de maior detalhamento para justificar a sua
mensuracao, sua grandeza numeérica seré suficiente.

- Clareza — tendo em vista a variedade de formagéo e qualificacdo, os indicadores
deverdo ter o mesmo entendimento por parte de toda a forca de trabalho.

- Precisdo — ndo dando margem a outras interpretacdes.

- Viabilidade — os indicadores devem medir situag0es existentes na organizagéo e
nédo pretensdes futuras e que possa ser facilmente auferido pelo dono do processo.
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- Representatividade — devem ser o espelho do processo a ser controlado, dando a
dimenséo, a evolucdo e a importancia do mesmo.

- Visualizacdo — agregar o indicador a imagens, graficos e tabelas, garante o
entendimento maior do processo controlado.

- Ajuste — o indicador e a forma de sua apresentacdo precisam ter uma relacéo
direta com o processo. Experiéncias de outras empresas nem sempre se adaptam a realidade
local.

- Unicidade — a utilizago do indicador devera seguir sempre um mesmo padrao,
ndo dando margem a interpretacOes distorcidas. O resultado deve espelhar uma continuidade
de periodo, tempo e caracteristica.

- Alcance — o foco de analise do indicador deverd ser sempre 0 processo,
levantando-se causas que geraram tal resultado.

- Resultado — o indicador deve espelhar a medida alcancada naquele processo e

ndo o projeto almejado. Deve, por exemplo, medir o resultado auferido decorrente de uma

melhoria.

Componentes basicos dos Indicadores:

- Devem ser mensuraveis

- Devem medir o impacto das agcOes na satisfacdo dos clientes e ou envolvidos no
processo.

Neste sentido, criar indicadores e formas de avaliacdo da qualidade atrelados ao
Planejamento Estratégico da Instituicdo, sdo mecanismos eficazes de manter a melhoria
continua da qualidade e o crescimento da mesma. Comparar o0s resultados com as metas
estabelecidas, verificar e corrigir processos e verificar a satisfacdo dos clientes. Fazendo,

desta forma, a conexdo entre a pesquisa qualitativa e quantitativa.

De acordo com Paladini (2002, p.23), os elementos basicos para 0s quais a
avaliacdo da qualidade direciona suas ages sdo: consumidores e clientes, objetivos da
empresa, processo produtivo, mdo-de-obra e suporte ao processo. Planejar estrategicamente
acOes voltadas a controlar e melhorar constantemente estes pontos bésicos, colocara a

empresa em vantagem competitiva com as demais.
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3.10 Sistemas de Qualidade

Alcancar patamares cada vez mais elevados de qualidade de produtos e servicos
tem sido meta permanente de empresas preocupadas com a competitividade do mercado
globalizado. Torna-se necessario, para tanto, a implantacdo de sistemas eficazes de gestdo da

qualidade das organizacdes.

Através destes sistemas sera possivel otimizar a utilizacdo de maquinas,
equipamentos e espacos, o controle completo dos processos desde a entrada ao produto final,
a concentragdo do foco dos colaboradores nos objetivos empresariais, 0 aprimoramento e
valorizacdo permanente destes colaboradores e 0 conseqiiente resultado de produtos e servicos

de excelente qualidade.

Mas o que sdo sistemas de qualidade? Segundo Feigenbaum (1994, p.103), a
marca dos sistemas modernos da qualidade consiste na eficiéncia em propiciar fundamento
solido para controle econdmico da crescente complexidade tecnologica, em prol tanto da
satisfacdo do consumidor, decorrente do aperfeicoamento na qualidade, como da reducdo dos

custos da qualidade. O mesmo autor apresenta como definigéo que:

Um sistema de qualidade total é a combinacdo da estrutura operacional de trabalho de
toda a companhia ou a de toda a planta, documentada em procedimentos gerenciais e
técnicos, efetivos e integrados, para o direcionamento das agdes coordenadas de mao-de-
obra, maquinas e informagdes da companhia e planta, de acordo com os melhores e mais
praticos meios de assegurar a satisfacdo quanto a sua qualidade de custos.
(FEIGENBAUM, 1994, P.105)

Por outro lado um sistema de gestdo da qualidade ndo € isolado, esta interligado a um
conjunto de outros sub-sistemas que garantem a qualidade nos diversos processos e setores da

empresa. Nesta visdo, Oliveira (2004, p.15), conceituou sistema de gestdo como:

Um conjunto de partes que interagem e se interdependem, formando um todo Unico com
objetivos e propdsitos em comum, efetuando sinergicamente determinada funcdo. E
composto por outros sistemas menores, denominados subsistemas, que estdo
sequencialmente dependentes uns dos outros, como se fossem elos de uma corrente. O
desempenho de cada uma dessas partes define o sucesso do sistema maior e, se um deles
falhar, compromete-se o desempenho de todos eles.
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Desta forma, planejar adequadamente as diversas etapas que compdem um
sistema e as formas corretas de controle e avaliacdo, determinam a possibilidade de sucesso
da qualidade em qualquer instituicdo. A consisténcia do sistema esta no equilibrio da
qualificacdo de cada uma das partes integrantes. A fragilidade de uma das partes serd

determinante para a limitagcdo do sistema como um todo.

Portanto a determinacdo clara das entradas dos processos, o detalhamento e
acompanhamento das etapas e as principais saidas, sdo os pontos de referéncia para a

estruturacdo de um sistema de gestdo eficiente de qualidade.



4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para que uma pesquisa possa atender plenamente seus objetivos sera necessario o
levantamento de dados e informacGes que possam dar a sustentacdo para as respostas
necessarias. Diversas fontes deverdo ser consultadas, variados métodos e técnicas ser

empregados.

A consisténcia de uma pesquisa estd relacionada na formulacdo correta do
problema, num bom embasamento tedrico, na utilizacdo dos instrumentos apropriados de

pesquisa e numa avaliacdo coerente das informacdes.

Nesta pesquisa foi utilizada a abordagem quali-quantitativa. Os dados numéricos

foram utilizados para determinar as analises qualitativas realizadas nas instituicées.

4.1 O problema

Segundo Cervo (2002), na formulacdo do problema deve-se envolver uma
dificuldade teorica para a qual se deseja buscar uma solucdo. Entre as vantagens citadas pelo
autor para uma formulacdo bem elaborada de um problema estdo: a delimitacdo, com
exatidao, de qual o tipo de resposta a ser procurada; leva o pesquisador a uma reflexdo
benéfica e proveitosa sobre o assunto; fixa roteiros para o inicio do levantamento
bibliografico e da coleta de dados; discrimina com precisdo 0s apontamentos que Serdo

tomados.
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Para este trabalho foi formulado o seguinte problema:

Os programas de qualidade melhoram a gestdo e os resultados das instituicGes

educacionais?

4.4 Tipos de Pesquisa

4.4.1 Pesquisa Descritiva

O trabalho foi desenvolvido com base em Estudos Descritivos, levando-se em
conta as informagbes e dados coletados em cada instituicdo escolar, estabelecendo-se,

posteriormente, comparacgdes entre as mesmas e realizando-se os devidos cruzamentos.

Dentro de uma visdo mais ampla das instituicOes escolares, a pesquisa pode ser
caracterizada como um estudo de caso, pois esta restrita a um grupo de aproximadamente

10% das escolas integrantes da Rede Sinodal de Educacao.

Entre as escolas integrantes da Rede foram escolhidas uma escola participante de
programas de qualidade (SETREM) e quatro ndo participantes de programas de qualidade (as

demais escolas).

Segundo Trivifios (1987), no estudo de caso os resultados sdo validos s6 para
aquele que se estuda. N&o se pode generalizar o resultado atingido no estudo. Mas aqui esta o
grande valor do estudo de caso: fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade
delimitada e que os resultados atingidos possam permitir a formulacdo de hipoteses para o

encaminhamento de outras pesquisas.

4.4.2 Pesquisa Bibliogréfica
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Com o intuito de embasar a tomada de decisdo para a solucdo do problema
proposto, uma ampla reviséo de literatura acerca do tema foi realizada. Buscou-se adaptar os
conhecimentos de outras areas do conhecimento para o ensino, ainda carente de bibliografia

voltada para a qualidade e produtividade em institui¢Oes de ensino.

De igual forma, foi feito um resgate historico da evolucdo da Rede Sinodal de
Educacao da IECLB, da qual as instituicbes fazem parte, com énfase especial para indicativos
e acdes da melhoria da qualidade. Buscando informagdes em livros e documentos histéricos
(atas, relatérios, folhetos e outros), que possam contribuir no enriquecimento tedrico do
processo, pois a propria sobrevivéncia de diversas escolas ao longo destes 160 anos supde a

existéncia, mesmo de forma empirica, de praticas de conceitos de qualidade.
Nesta etapa foram visitadas todas as escolas integrantes da pesquisa. Além do

resgate de arquivos historicos, foram entrevistadas pessoas que construiram e/ou sao

conhecedoras da historia e os participantes dos diversos processos atuais.

4.5 Técnicas de coleta de dados

Tendo em vista a necessidade de um conjunto amplo de informag6es capaz de
embasar a formulacdo de um sistema de gestdo que pudesse representar as melhores
experiéncias vivenciadas nas instituicdes de ensino, foram utilizados trés instrumentos de

coleta de dados: questionario, formulario e entrevista.

4.5.1 Questionarios

Foram aplicados dois tipos de questionarios de pesquisa, voltados a medicdo da

satisfacdo dos principais envolvidos no processo educativo das escolas pesquisadas.

a) Satisfacdo de alunos e pais atuais das instituicoes
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Pesquisa de satisfacdo com a aplicacdo de um questionario nas escolas objeto do
trabalno e com o estabelecimento de um quadro de comparacdo. Este questionario foi
aplicado para os pais da educacdo infantil e ensino fundamental até a 4 2 Série. Para as demais
séries das escolas, o questionario foi respondido pelos alunos, considerando-se que a partir da
52 série os proprios alunos estdo em condicbes de responder adequadamente como clientes

diretos dos processos. O questionario aplicado esta descrito no anexo A.

b) Satisfacdo de funcionarios e professores

Pesquisa de satisfacdo com funcionarios e professores das escolas analisadas, com
resultados isolados de cada uma e com o estabelecimento de um quadro comparativo. O

questionario aplicado esta descrito no anexo B.

4.5.2 Formulario

Este instrumento foi utilizado quando do levantamento de informagdes
institucionais da area financeira, pedagogica e gestdo que deram origem inicialmente a um
diagndstico das mesmas; encontra-se no Anexo C. Estes dados de forma isolada ou através de
combinag6es foram comparados entre as instituicoes.

Os dados representativos dos principais processos e determinantes da evolugédo da

instituicdo, foram transformados em indicadores de desempenho.

4.5.3 Entrevista

Esta metodologia foi utilizada para a avaliacdo dos principais processos presentes

nas instituicdes, através do contato direto com dirigentes e “donos” dos processos.

Esta etapa teve como objetivo o levantamento de indicativos de procedimentos

gerenciais que contribuiram para o sucesso ou fracasso dos diversos processos. Buscou-se
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analisar sistemas e procedimentos das instituicbes escolares que pudessem resultar num

Sistema de Gestéo ideal para instituicdes com caracteristicas semelhantes.

Foram entrevistados de forma presencial os “donos” dos processos que obtiveram
as melhores avaliacGes ou que apresentaram os melhores indicadores, tanto nas pesquisas

como nos dados coletados no formulario.

4.6 Delimitacdo da pesquisa

Para escolha das instituicdes envolvidas na pesquisa levou-se em conta o critério
de proporcionalidade de escolas integrantes da rede. O Rio Grande do Sul com mais de 60%
das escolas, contribuiu com trés escolas e os demais estados com o restante, num total de
cinco escolas. Outro fator levado em conta na escolha das escolas, foi 0 porte, de acordo com
0 namero de alunos, escolas de porte pequeno até 500 alunos, médio até 1000 alunos e grande
acima de 1000 alunos, seguindo a proporcionalidade existente. O terceiro fator considerado
foi o estagio de implantacdo de programas de qualidade. Com escolas em estagio avancado,
escolas em estagio inicial de desenvolvimento de programas da qualidade e escolas sem

nenhuma experiéncia em Programas de Qualidade.

O publico alvo do presente trabalho estd assim estruturado, conforme cada

pesquisa:

a) alunos regularmente matriculados nos diversos niveis das instituicdes alvo do
estudo, a partir da 52 série do ensino fundamental,

b) pais de alunos da educacéo infantil e do ensino fundamental até a 42 série das
instituicdes alvo;

c) funcionarios e professores das instituicoes alvo;

d) dirigentes e “donos” dos processos das instituicdes alvo.

4.7 Tamanho das amostras e coleta de dados
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O tamanho das amostras nas diversas instituicdes foi determinado por fatores
aleatdrios. Os questionarios foram distribuidos a todos os alunos, professores e funcionarios
presentes no dia da realizagcdo da pesquisa. Para os alunos da educagédo infantil e ensino
fundamental (de primeira até quarta série), os questionarios foram remetidos para os pais €

recebidos no dia seguinte.

A Tabela 1 apresenta os dados referentes a populacdo total de cada escola e

amostra pesquisada.
Quanto ao percentual mais baixo de pesquisados, professores e funcionarios, teve
influéncia a caracteristica do vinculo dos mesmos com as instituicdes. Um percentual

significativo é horista, determinando esta baixa participacéo.

TABELA 01 -Comparativo da populacéo e amostra

InstituicGes Total P+F  Pesquisados %  Total Alunos Pesquisados %
Rui Barbosa G 31 18 58 255 127 50
Carlos Renaux 95 67 70 918 722 79
Baréo R. B. 166 90 o4 1.350 1.170 87
Rui Barbosa C 83 38 46 605 456 75
SETREM 185 98 53 1.685 962 S7
Total Geral 560 311 55 4.813 3.437 71

Obs: G - Girua , R.B. - Rio Branco, C - Carazinho, P+F - professores e funcionérios (Populacéo de professores e

funcionarios), Total de Alunos - Populacdo de Alunos das escolas.

A maior participacdo relativa de pesquisados no grupo P+F (professores e
funcionarios) foi do Colégio Cénsul Carlos Renaux de Brusque, com 70 %. No grupo de
alunos, a maior participacdo foi do Colégio Bardo do Rio Branco de Blumenau. Alguns
fatores podem ter influenciado nestes percentuais como: a mobilizagdo que ocorria nas
escolas para o planejamento de longo prazo, o envolvimento das equipes diretivas na
motivacao para a avaliacdo e a motivacdo realizada por professores nos ambientes das salas

de aula.



51

4.8 Tabulagéo

Foi feita com ajuda de sistema de informatica, que permitiu a emissao de
relatorios gerais e estratificados, de acordo com a solicitacdo da direcdo de cada instituicéo.
Os relatorios foram apresentados em tabelas para permitir uma visualizacdo mais rapida e
eficiente. Foram expostos em murais em diversos pontos das instituicbes para permitir que

todos os envolvidos pudessem observar os resultados da pesquisa.



5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Resultados Relativos a Pais e Alunos

Esta andlise foi desenvolvida a partir dos dados obtidos dos questionarios

aplicados a alunos e pais (Anexo A) nas escolas pesquisadas, conforme a metodologia

descrita no capitulo anterior.

5.1.1 Dados Gerais ou Demograficos

A maior percentagem de pesquisados reflete o nimero de alunos nos diversos
niveis das instituicdes. Com excecdo para a SETREM de Trés de Maio, que apresentou um
maior nimero no ensino superior (43,76%), as demais instituicdes apresentaram um maior

namero de pesquisados no ensino fundamental e médio.

TABELA 02 - Curso que esta matriculado

Rio Branco |C.Renaux |Rui B.Carazinho |Rui B. Girua SETREM
CRECHE 0,09% 0,28% 0,22% 0,79% 0,62%
EDUCACAO INFANTIL 9,57% 8,31% 13,38% 24,41% 1,98%
ENSINO FUNDAMENTAL 67,44% 56,09% 51,97% 46,46% 20,79%
ENSINO MEDIO 22,48% 35,04% 28,29% 27,56% 9,04%
ENSINO TECNICO 0,09% 0,00% 5,70% 0,00% 23,28%
ENSINO SUPERIOR 0,00% 0,22% 0,79% 43,76%
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O tempo de estudo na instituicdo, Tabela 03, remeta a algumas interpretagdes

significativas. Nas instituicbes Rio Branco, Carlos Renaux e Rui Barbosa de Carazinho, os

maiores percentuais concentram-se nos tempos totais decorridos do inicio da vida escolar até

o0 ensino fundamental e médio, ou seja de 3 a 10 anos.

TABELA 03 - H&4 Quanto Tempo Estuda na Instituicédo

Carlos Rui Barbosa | Rui Barobsa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM
Ha mesno de 1 ano 11,20% 10,11% 22,37% 14,17% 38,05%
De 1 a 3 anos 15,98% 19,39% 26,10% 50,39% 29,63%
De 3 a6 anos 24,10% 19,53% 16,01% 14,17% 14,45%
De 6 a 10 anos 32,91% 29,22% 21,71% 12,60% 11,02%
De 10 a 14 anos 15,04% 18,56% 12,94% 7,87% 5,30%
Mais de 14 anos 0,51% 2,91% 0,88% 0,79% 1,25%

Na escola Rui Barbosa de Girug,

0 percentual maior concentrou-se na faixa de 1 a

3 anos, coincidindo com o ingresso maior de alunos decorrente do fechamento de outra escola

particular na cidade, ocorrido no ano de 2002.

Na escola SETREM, o percentual elevado no item “a menos de um ano”, esta

relacionado ao aumento significativo de alunos ocorrido no ano da realizacdo da pesquisa,

pelo aumento elevado nas matriculas do ensino profissionalizante, tendo em vista 0s grandes

investimentos nesta area e a abertura de novas turmas dos cursos superiores em fase de

implantacéo.

O item faixa de renda foi desconsiderado neste estudo, pois na aplicacdo dos

questionarios, percebeu-se o total desconhecimento por parte dos alunos sobre a faixa de

renda dos pais. Portanto, as informagdes ndo correspondem a realidade e levardo a conclusoes

erroneas.
TABELA 04 - Faixa Etaria
Rio Branco | C.Renaux |Rui B. Carazinho |Rui B. Girua SETREM

DE 0-15 ANOS 49,57% 47.65% 42.11% 40,16% 22,45%
DE 16-25 ANOS 13,85% 20,36% 20,61% 14,17% 54,37%
DE 26-40 ANOS 25,81% 23,82% 25,88% 28,35% 18,81%
DE 41-60 ANOS 10,26% 7,89% 10,96% 14,96% 3,95%
MAIS DE 60 ANOS 0,34% 0,14% 0,00% 0,79% 0,00%
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Em todas as instituicdes os questionarios foram respondidos obedecendo-se aos
seguintes critérios: nas turmas de educacdo infantil e no ensino fundamental (até a quarta
série) os questionarios foram respondidos pelos pais. Da quinta série em diante, 0s
questionarios foram respondidos pelos préprios alunos. Este critério influenciou
decisivamente na distribuicdo da faixa etaria dos questionados, concentrando-se em sua maior
parte na faixa de 0 a 15 anos, com exce¢cdo para a SETREM que apresentou 0 maior

percentual (54,37%) na faixa de 16 a 25 anos, influenciado pelos alunos do ensino superior.

Para os itens seguintes, as respostas obtidas nos blocos de questbes do
questionario do Anexo A, aplicados para pais e alunos, conforme metodologia, as respostas
foram agrupadas, fazendo-se inicialmente a média ponderada da pontuacdo de cada sub-item
guanto ao nivel de satisfacdo (muito satisfeito - 5 pontos, até muito insatisfeito- 1 ponto) e, a
partir destas médias, calculou-se a média geral do item, traduzindo-se em percentual do total
maximo (5 pontos = 100%).

5.1.2 Infra-estrutura

Neste conjunto, foram avaliados os diversos ambientes como salas de aula,
laboratorios, acervo bibliografico, instalagbes sanitarias, areas esportivas, patios,

ajardinamento e cantina.

As instituicbes apresentaram um grande equilibrio no nivel de satisfacdo, com
excecdo para a Escola Rui Barbosa de Girua que apresentou niveis mais baixos de satisfacdo
em relacdo as demais, 54,78%.

De um modo geral, nas demais escolas, pode-se dizer que a clientela esta satisfeita
com a infra-estrutura disponivel para a mesma, pois o percentual préximo de 70% (3,5
pontos) tende para a pontuacdo de “Satisfeito”.
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TABELA 05 - Infraestrutura

Carlos Rui Barbosa | Rui Barobsa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
Percentual Geral de
Satisfacdo 69,25% 68,13% 70,72% 54,78% 72,73%

5.1.3 Aspectos Administrativos e de Atendimento dos Setores

Foram avaliados os principais setores de atendimento das institui¢fes: direcéo,
supervisdo, coordenagdes, reprografia, seguranca, orientacdo educacional, recepcéo, telefonia,

tesouraria, biblioteca, psicologia, convivéncia e assessoria de comunicacéo.

Neste item, houve uma pequena superioridade na satisfacdo dos pais e alunos do
Colégio Rui Barbosa de Carazinho, mas ainda assim com grande equilibrio entre as demais
escolas, excecdo para Rui Barbosa de Girud, que apresentou uma pontuacdo abaixo das

demais.

Nos contatos e entrevistas percebeu-se um cuidado muito grande por parte das
instituicdes com o bom atendimento, facilitando-se o contato com os diversos setores de
apoio, de direcdo e da equipe pedagogica. Algumas agdes como facilidades nos sistemas de
pagamentos de mensalidade, via integracdo bancéria, informac@es constantes relacionadas aos
procedimentos de matricula, de entrega de boletins e atividades pedagdgicas ajudaram de

forma significativa na satisfacdo, tanto de pais como de alunos.

TABELA 06 - Aspectos Administrativos e de Atendimento dos Setores

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho | Girua SETREM

Percentual de Satisfagdo
Geral 73,15% | 71,27% 75,49% 64,23% 72,79%
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5.1.4 Avaliacdo dos Professores do Curso/Série

Os professores foram avaliados a partir da metodologia utilizada, qualidade do
material oferecido, dominio do conteudo, utilizagdo de recursos, relacionamento com alunos,
entusiasmo e satisfacdo no trabalho, cumprimento do horério, capacidade de relacionar

contetido com as vivéncias e postura ética.

Novamente, um grande equilibrio na avaliacao das diversas instituicdes. Uma leve
vantagem para a escola Rio Branco de Blumenau. Este fator pode estar relacionado a elevada
satisfacdo dos professores nessa instituicdo, conforme pode ser verificada na avaliagéo dos
professores e funcionérios, decorrente do nivel salarial e do ambiente de trabalho. Além disto
é a escola que apresenta o maior nimero de professores com especializagdo, representando

uma maior preparacdo para o desempenho da funcéo.

A satisfacdo relacionada aos professores, “donos” do principal processo de uma
instituicdo escolar, garante um bom nivel de satisfacdo geral da instituicdo, pois é a relacdo

mais direta do cliente com o fornecedor do servico.

A semelhanca no resultado da avaliagdo, entre as escolas, pode ter como
determinante o grande numero de atividades conjuntas realizadas pela Rede, propiciando uma

mesma linha de trabalho dos professores mesmas.

TABELA 07 - Avaliacédo dos Professores do Curso/Série

Rui
Carlos Rui Barbosa | Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho | Girua SETREM

Percentual de Satisfacdo
Geral 76,31% 75,08% 75,75% | 71,44% 74,00%

5.1.5 Aspectos Didatico-Pedagdgicos

Neste item, foram incluidos aspectos relacionados ao atendimento as expectativas,

evolucdo do contetdo, nivel de exigéncia, qualidade do ensino, qualificagdo do professores,
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oportunidade de desenvolvimento de liderancas, formacdo geral, valorizacdo da vida e

desenvolvimento da espiritualidade.

Um valor percentual ligeiramente superior na satisfacdo em relagdo a escola Rio

Branco de Blumenau, nas demais um grande equilibrio.

TABELA 08 - Aspectos Didatico-Pedagdgicos

Rui
Carlos Rui Barbosa | Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM

Percentual de Satisfacdo
Geral 77,49% 76,27% 77,03% | 71,58% 76,65%

E na agregacdo de dois fatores, os professores e os aspectos didatico-pedagdgico,
a garantia da esséncia da qualidade de uma instituicdo de ensino. Ter uma avaliacdo
significativa nestes dois itens impulsiona a instituicdo para uma grande expectativa de

sucesso, pois terd seu cliente satisfeito na maior parte do tempo de permanéncia na mesma.

5.1.6 Comunicacéo e Relacionamentos

Foram considerados aspectos relacionados a forma de compartilhar misséo,
principios e objetivos, 6rgdos de participacdo de pais e alunos, consultas para a melhoria e
investimentos, utilizacdo de informativo, jornal, revista e pagina web como meio de
comunicacdo, participacdo da instituicdo na comunidade, comunicacdo através de murais e

servico de telefonia.

TABELA 09 - Comunicacao e Relacionamentos

Rui
Carlos Rui Barbosa | Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
Percentual de Satisfacdo 67,27% 67,58% 71,08% | 60,32% 70,56%

E um conjunto de itens avaliado com percentuais médios de satisfacdo por pais e
alunos. A Unica instituicdo que conservou o mesmo nivel dos demais grupos foi o Colégio Rui

Barbosa, de Carazinho.
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A Escola Rui Barbosa, de Carazinho, apesar de nao ter um setor de comunicacao
profissionalizado (realidade de todas as instituicdes), possui mecanismos muito eficientes de
relacionamento direto de suas estruturas com a clientela, através de reunibes periddicas,
comunicagcfes escritas para os pais, através dos alunos e uma insercdo forte com a

comunidade religiosa.

A SETREM possui um conjunto amplo de meios de comunicagdo com a
comunidade, através de um informativo semanal entregue a todos os alunos, colunas
informativas em jornais de circulacdo regional, noticias na pagina préopria da Internet,
sistemas de reunides com pais de alunos, conselhos de alunos, conselho de pais

representantes, além de participacdo em diversas entidades representativas da regido.

E com um olhar nas experiéncias destas duas instituicGes que poderdo ser tirados

indicativos de melhoria para as demais.
Em todas as instituicbes percebe-se linhas idénticas de comunicacdo e
relacionamento com o0s seus clientes através de boletins, de revistas, de informativos ou de

reunides com pais e alunos, realizacdo de eventos com a participacdo dos clientes e da

comunidade e uma inser¢éo forte na comunidade civil e religiosa.

5.1.7 Fornecedores

Foram considerados os fornecedores de uniformes, transporte escolar,

cantina/restaurante e livros didaticos.

TABELA 10 - Fornecedores

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM

Percentual de Satisfacdo
Geral 61,34% 67,66% 65,86% 64,35% 66,04%
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Este foi o conjunto pior avaliado pelos questionados em todas as instituicdes e

merece uma atencdo especial das mesmas. Algumas acdes do Colégio Carlos Renaux, de

Brusque, poderdo ser sugeridas para as demais, principalmente no que diz respeito ao

fornecimento de uniformes, onde a opg¢ao por mais fornecedores propiciou uma concorréncia

salutar para os interesses de pais e alunos; além disto, a eficiente terceirizagdo da cantina

escolar gerou um bom nivel de satisfacéo.

As instituicdes carecem, ainda, de uma avaliacdo mais direta dos fornecedores,

propiciando um retorno que possa gerar melhorias nos servicos e produtos.

A partir deste trabalho de pesquisa, foi sugerido um instrumento de avaliacdo de

fornecedores, Anexo D, aplicado no final deste trabalho na SETREM, que podera oferecer

alguns mecanismos de melhoria.

5.1.8 Satisfacdo Geral

Neste conjunto de questdes, foi solicitada uma pontuacédo de avaliacdo de 1 a 10,

com relacdo aos seguintes itens: disciplina, qualidade de ensino, desenvolvimento de

lideranca, conteddo e conhecimento, participagdo comunitéaria, responsabilidade social,

organizacdo geral da instituicdo, participacdo no desenvolvimento regional, desenvolvimento

de habitos e atitudes, vivéncia de valores e acompanhamento vocacional. A tabela apresenta

as médias obtidas pelas escolas em cada item.

TABELA 11 - Satisfagdo Geral

Rui Rui
Barbosa Barbosa
Rio Branco | Carlos Carazinho | Girua SETREM

Satisfacdo em relagdo a disciplina 7,6 7,5 7,3 6,9 7,4
Qualidade do Ensino 8,1 8,1 8,0 7,2 8,0
Desenvolvimento de lideranca 7,4 7,3 7,3 6,5 7,1
Conteldo/conhecimento 8,0 79 79 7,3 7,8
Participacdo comunitaria responsabilidade
social 7,5 7,3 7,3 6,5 7,4
Organizagdo geral da instituicao 7,8 7,4 7,6 6,4 7,8
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Participacdo no desenvolvimento da

regiao 7,3 7,2 7,1 5,8 7,7
Desenvolvimento de habitos e atitudes 7,6 7,3 7,3 6,5 7,4
Vivéncia de valores 7,7 7,3 7,3 6,6 7,3
Acompanhamento vocacional 7,3 7,2 7,1 6,0 7,0
De um modo geral, quanto a satisfagcdo

COM 0 Seu curso 8,0 7,8 7,8 6,3 8,0

Neste conjunto, a escola Rio Branco, de Blumenau, obteve as melhores
avaliacBes, vindo apds, a SETREM. Mesmo nédo obtendo as melhores avalia¢cGes em todos 0s
itens, mas de uma forma geral, os questionados apresentaram um bom nivel de satisfacdo
geral em relacdo as duas escolas (8,0), um pouco superior as demais. Também neste item o

equilibrio foi grande.

De um modo geral, as escolas Rio Branco, de Blumenau, Carlos Renaux , de
Brusque, Rui Barbosa ,de Carazinho, e SETREM ,de Trés de Maio, sdo reconhecidas por seus
clientes como escolas de qualidade, comprometidas com contetido, conhecimento e

desenvolvimento da regiéo, trabalhando atitudes, valores e lideranga.

No comparativo com a avaliacdo de professores e funcionarios, percebe-se que o
nivel de exigéncia de pais e alunos € maior, pois tanto as pontua¢es dos grupos de itens
como a avaliacéo geral destes foram bastante inferiores aos dos primeiros.

5.2 Resultados Relativos a Professores e Funcionarios

Os dados a seguir sdo resultado da compilacdo dos questionarios (Anexo B)

aplicados aos professores e funcionarios das instituicdes participantes da pesquisa.

5.2.1 Dados Gerais

Quanto ao publico que respondeu as pesquisas nas diversas escolas constatou-se

alguns indicativos:
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O Colégio Rio Branco apresentou o grupo situado na maior faixa de idade, com

41,11% entre 41 e 50 anos e 12,22% com mais de 50 anos. A escola Rui Barbosa de

Carazinho apresentou 0 grupo mais jovem com 36,84% abaixo dos 30 anos (2,63 + 34,21=

36,84%).

TABELA 12 - Faixa etaria de professores e funcionarios

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM
ATE 20 ANOS 2,22% 1,49% 2,63% 0,00% 4,17%
DE 21 A 30 ANOS 12,22% 28,36% 34,21%| 33,33% 17,71%
DE 31 A 40 ANOS 32,22% 44,78% 28,95% | 22,22% 33,33%
DE 41 A 50 ANOS 41,11% 19,40% 23,68% | 33,33% 32,29%
MAIS DE 50 ANOS 12,22% 5,97% 10,53% | 11,11% 12,50%

Na andlise do sexo dos colaboradores, percebe-se que a grande maioria dos

entrevistados, em todas as escolas, € do sexo feminino. O percentual apresenta-se mais

elevado nas instituicdes com apenas a educacdo basica, ou seja, as quatro primeiras do

quadro. O percentual maior do sexo masculino na SETREM ¢ decorrente do quadro de

professores dos cursos técnico em Agropecuaria e Informatica e superiores de Administracdo

e Sistemas de Informagéo.

TABELA 13 - Sexo

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM
FEMININO 82,22% 79,10% 71,05% | 88,89% 60,42%
MASCULINO 17,78% 20,90% 28,95% | 11,11% 36,46%

Na titulacdo, a SETREM apresentou um maior equilibrio na distribuicdo. O

Colégio Rio Branco apresentou um numero elevado de especialistas (56,67%). J4 a SETREM,

apresentou o maior nimero de mestres (11,46%). A escola com menor qualificacdo foi a de

Girua.



TABELA 14 - Titulagéo

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM

ENSINO

FUNDAMENTAL 3,33% 5,97% 10,53% 5,56% 13,54%
ENSINO MEDIO 5,56% 10,45% 23,68% | 27,78% 15,63%
GRADUACAO 31,11% 37,31% 26,32% | 50,00% 25,00%
ESPECIALIZACAO 56,67% 43,28% 36,84% | 16,67% 32,29%
MESTRADO 5,56% 4,48% 2,63% 0,00% 11,46%
DOUTORADO 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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Quanto ao regime de trabalho, constatou-se um maior nimero de horistas no

conjunto das escolas. Rui Barbosa, de Carazinho, apresentou um equilibrio melhor na

distribuicdo dos profissionais quanto a caracteristica de vinculo.

Percebe-se que o regime de trabalho ndo é determinante na qualidade do trabalho

desempenhado pelos docentes e na satisfacdo dos alunos, conforme foi verificado nas

avaliacdes dos alunos. Apesar da grande variabilidade de regime de trabalho entre as escolas,

os niveis de satisfacdo foram muito semelhantes.

TABELA 15 - Regime de Trabalho

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM

HORISTA 43,33% 35,82% 21,05% | 38,89% 28,13%
TEMPO PARCIAL 37,78% 35,82% 23,68% | 22,22% 18,75%
TEMPO INTEGRAL 11,11% 16,42% 28,95% | 27,78% 27,08%
DEDICACAO

EXCLUSIVA 6,67% 11,94% 26,32% | 11,11% 21,88%
BRANCOS 1,11% 4,16%

Com relacdo ao tempo de trabalho nas instituicdes, o Colégio Rio Branco

apresentou mais de 50% de seu quadro com mais de 10 anos de tempo de servigo,

caracterizando-se como a instituicdo com a maior estabilidade, por um lado; por outro,

podera significar uma falta de renovacao.

O baixo percentual de profissionais com ingresso recente na instituicdo, no caso

do Colégio Rio Branco, caracteriza baixa rotatividade, mas por outro lado significou a

inexisténcia de oferta de novos servigos, ndo propiciando o ingresso de novos profissionais.



TABELA 16 - Tempo de Trabalho nessa Instituicéo

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
MENOS DE 2 ANOS 10,00% 20,90% 26,32% 38,89% 21,88%
DE 2 A5 ANOS 12,22% 26,87% 13,16% 33,33% 23,96%
DE 6 A 10 ANOS 26,67% 13,43% 36,84% 11,11% 20,83%
DE 11 A 20 ANOS 41,11% 28,36% 15,79% 11,11% 26,04%
DE 21 A 30 ANOS 8,89% 8,96% 2,63% 5,56% 5,21%
MAIS DE 30 ANOS 1,11% 1,49% 2,63% 0,00% 2,08%

A maior parte dos entrevistados nas escolas trabalha no
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ensino médio e

fundamental, com excecdo para a SETREM de Trés de Maio, onde houve um percentual no

ensino superior (13,54%), justamente por ser a Gnica com este nivel de ensino.

TABELA 17 - Setor de Trabalho

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM

SECRETARIA 3,33% 4,48% 7,89% 11,11% 6,25%
TESOURARIA 0,00% 2,99% 2,63% 5,56% 7,29%
LABORATORIOS 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 5,21%
SERVICOS MANUTENQAO 1,11% 0,00% 2,63% 0,00% 0,00%
DIRECAO/COORDENACAO 7,78% 7,46% 2,63% 5,56% 9,38%
PROFESSOR EDUCA(;AO

INFANTIL 10,00% 22,39% 18,42% 5,56% 3,13%
PROFESSOR ENSINO

FUNDAMENTAL 40,00% 43,28% 23,68% | 38,89% 10,42%
PROFESSOR ENSINO

MEDIO 32,22% 14,93% 26,32% 16,67% 9,38%
PROFESSOR ENSINO

TECNICO 2,22% 0,00% 13,16% 0,00% 9,38%
PROFESSOR ENSINO

SUPERIOR 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 13,54%
SERVICOS LIMPEZA 1,11% 5,97% 7,89% 11,11% 11,46%
SERVICO ALIMENTACAO 0,00% 0,00% 2,63% 5,56% 5,21%
SERVICO SEGURANCA 1,11% 0,00% 0,00% 0,00% 6,25%

5.2.2 Lideranca

De modo geral as equipes de trabalho consideram-se satisfeitas com as suas
liderancas e com as formas como encaminham a participacao nas decisfes, nos programas de

qualidade e nas atividades de planejamento.



TABELA 18 - Em Relacéo a Dire¢do da Instituicédo

Blumenau Brusque | Carazinho | Girua [ Trés de Maio
MUITO SATISFEITO 47,78% 31,34% 63,16% | 11,11% 41,67%
SATISFEITO 46,67% 62,69% 36,84% | 72,22% 57,29%
INDIFERENTE 1,11% 2,99% 0,00% | 11,11% 0,00%
INSATISFEITO 0,00% 2,99% 0,00% | 5,56% 1,04%
MUITO INSATISFEITO 3,33% 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00%
BRANCOS 1,11% 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00%
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O ponto com menor aprovagdo pelas equipes de trabalho é a coordenacdo do
Setor, merecendo, portanto, um estudo mais aprofundado para detectar as principais causas de
insatisfacdo. Nas entrevistas e no cruzamento das pesquisas constatou-se que o percentual
elevado de “muito insatisfeito” na Escola Rui Barbosa de Carazinho, tem haver com uma

coordenagdo especifica.

TABELA 19 - Em Relacéo a Coordenacéo do Setor

Blumenau Brusque | Carazinho | Girua | Trésde Maio
MUITO SATISFEITO 35,56% 28,36% 15,79% | 27,78% 21,88%
SATISFEITO 38,89% 52,24% 28,95% | 44,44% 53,13%
INDIFERENTE 1,11% 1,49% 2,63% | 0,00% 1,04%
INSATISFEITO 0,00% 2,99% 2,63% | 0,00% 1,04%
MUITO INSATISFEITO 22,22% 14,93% 50,00% | 5,56% 13,54%
BRANCOS 2,22% 0,00% 0,00% | 0,00% 2,08%

Com excecdo para a escola Rui Barbosa de Carazinho, as demais carecem de
mecanismos mais eficientes para compartilhar o desempenho da instituicio com 0s seus
colaboradores. A situacdo mais critica fica por conta de Girua que apresenta os percentuais
maiores de “As vezes e Raramente”. Isto caracteriza uma centralizacdo muito grande das
decisdes e das informacdes. Destaca-se, neste item, o Colégio Rui Barbosa, de Carazinho,
onde o desempenho da instituicdo é discutido em reuniGes com os diversos setores
(professores, funcionarios e mantenedora). Diversos procedimentos nas relacfes de lideranca

desta instituicdo serdo referéncia para a elaboracéo do sistema de gestéo.



TABELA 20 - O Desempenho Geral da Instituicdo é Discutido com Funcionarios e
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Professores
Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM
SEMPRE 30,00% 55,22% 76,32% 16,67% 52,08%
AS VEZES 44,44% 40,30% 21,05% 66,67% 45,83%
RARAMENTE 16,67% 4,48% 2,63% 16,67% 0,00%
NUNCA 8,89% 0,00% 0,00% 0,00% 2,08%

Percebe-se claramente que na maioria das escolas existem indicadores sendo
acompanhados e sdo estabelecidas acfes de melhoria. A Colégio Rui Barbosa de Girua é o
unico que ndo apresenta acdes corretivas satisfatdrias reconhecidas pelos colaboradores. Os
indicadores existentes nas instituicdes melhor situadas nas avaliagdes foram considerados na

estruturacdo do conjunto de indicadores propostos para 0 acompanhamento das escolas.

TABELA 21 - Existem Indicadores Estabelecidos na Instituicdo e A¢bes Corretivas

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM

INEXISTEM INDICADORES E

A(;‘C)ES CORRETIVAS 15,56% 4,48% 0,00% 5,56% 417%
EXISETEM INDICADORES,

SEM ACOES 12,22% 13,43% 5,26% | 50,00% 10,42%
EXISTEM INDICADORES E

ACOES 62,22% 76,12% 84,21% | 22,22% 72,92%
BRANCOS 10,00% 5,97% 10,53% | 22,22% 12,49%

Os programas de melhoria da qualidade apresentam percentuais satisfatorios
elevados, com excecdo apenas para o Colégio de Giruad. Neste item, a SETREM somou um
percentual 90,63%, confirmando que os programas de qualidade estdo melhorando a
instituicdo. A histéria da SETREM na qualidade, atuando desde 1995, serd referéncia para a
elaboracdo do sistema de gestdo, pois além de existir um trabalho interno voltado para o setor,
participa de Comités da Qualidade na regido e do Prémio Gaucho da Qualidade e
Produtividade.
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TABELA 22 - Como vocé vé os programas de melhoria da qualidade difundidos pela

Direcéo
Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM

NAO TEM PROGRAMA 15,56% 7,46% 7,89% | 11,11% 0,00%
(6] PROGRAMA ESTA
MELHORANDO A
INSTITUICAO 75,56% 88,06% 89,47% | 33,33% 90,63%
(0] PROGRAMA ESTA
PIORANDO A INSTITUICAO 1,11% 0,00% 2,63% 0,00% 1,04%
ESTA SO NO DISCURSO 4,44% 4,48% 5,26% 44,44% 6,25%

5.2.3 Estratégias e Planos

Neste item, constatou-se a maior evidéncia da aplicacdo de um Programa de
Qualidade de forma sistematizada e continua por parte de uma instituicdo. Em todos os itens
de avaliacdo, a SETREM teve o reconhecimento de sua equipe de trabalho das acGes de
planejamento. E a instituicio que possui 0 Planejamento Estratégico sistematizado em todas
as suas etapas. Em quase todos os itens a pontuacao ultrapassou aos 90%.

Este resultado estd intimamente vinculado com os resultados dos demais
indicadores econémicos e de crescimento da instituicdo. Foi a Unica instituicdo que manteve
um crescimento continuo em quase todos indicadores que serdo apresentados no préximo

capitulo.

A SETREM, por possuir um planejamento estratégico estruturado, com uma
participacdo ampla de todos os envolvidos, obtém como resultado um grande volume de
projetos sendo elaborados, mais de 90 em todos os setores da instituicdo, com um alcance de

10 anos.

As demais instituicbes apresentam planejamentos descritos e estruturados para

apenas um ano. Planos de médio e longo prazo estdo apenas na mente dos seus lideres.



TABELA 23 - A Institui¢do possui um planejamento de longo prazo

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
POSSUI 27,78% 55,22% 55,26% 5,56% 96,88%
NAO POSSUI 16,67% 10,45% 7,89% | 61,11% 0,00%
NAO SABE 53,33% 34,33% 28,95% | 33,33% 3,13%
BRANCOS 2,22% 0,00% 7,90% 0,00% 0,00%
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Na questdo “objetivos,” percebe-se que de uma forma geral todas as escolas

possuem objetivos definidos. No entanto, estes objetivos estdo muito mais vinculados ao

pedagdgico do que ao estratégico. A SETREM, é a Gnica que apresenta objetivos estratégicos

claros. E estes objetivos sdo reconhecidos por 95,83% dos seus colaboradores.

TABELA 24 - A Instituicdo possui objetivos bem definidos

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM
NAO POSSUI 11,11% 2,99% 5,26% | 44,44% 1,04%
POSSUI 70,00% 91,04% 89,47% | 44,44% 95,83%
NAO SABE 18,89% 5,97% 526% | 11,11% 2,08%
BRANCOS 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 1,05%

Por participar em Programas de Qualidade oficiais, a SETREM ¢é a que possui 0

maior reconhecimento de seus colaboradores neste quesito. Mas o reconhecimento da

qualidade pedagdgica esta presente no entendimento de pelo menos duas das demais escolas

(Carlos Renaux e Rui Barbosa de Carazinho).

TABELA 25 - A Instituicdo tem metas de melhoria da qualidade bem definidas

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM
NAO SABE 33,33% 7,46% 13,16% | 27,78% 6,25%
POSSUI 53,33% 85,07% 81,58% | 38,89% 93,75%
NAO POSSUI 14,44% 7,46% 10,53% | 33,33% 1,04%
BRANCOS 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 1,05%
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A participacdo no planejamento é reconhecida, de forma significativa, em pelo
menos trés das escolas (Carlos Renaux — 73,13%, Rui Barbosa de Carazinho — 81,58% e
SETREM - 93,75%).

TABELA 26 - Os Funcionarios e Professores Participam nestas etapas de planejamento

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
SIM 42,22% 73,13% 81,58% | 55,56% 93,75%
NAO 52,22% 26,87% 13,16% | 33,33% 5,21%
BRANCOS 5,56% 0,00% 526% | 11,11% 1,04%

Da mesma forma, os resultados e o desempenho sdo analisados periodicamente
nas escolas Carlos Renaux, Rui Barbosa e SETREM.

Os mecanismos utilizados para a analise sdo reunides dos diversos setores das

instituices. A partir dos resultados sdo estabelecidas metas para o0s periodos seguintes.

TABELA 27 - Os Resultados e o desempenho séo analisados periodicamente

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM
NAO 24,44% 13,43% 7,89% | 22,22% 1,04%
SIM 45,56% 73,13% 71,05% | 33,33% 87,50%
O RARAMENTE 23,33% 10,45% 15,79% | 33,33% 11,46%
BRANCOS 6,67% 2,99% 527% | 11,12% 0,00%

5.2.4 Alunos e Envolvidos (Clientes)

Como o entendimento do que seja cliente é bastante diferente de uma instituicao
para outra, enxergando o cliente como estando fora da instituicdo e, por conseguinte, em boa
parte das escolas a familia e a sociedade foram considerados os principais clientes. O que
leva a concluir que o entendimento é ser o aluno considerado parte do processo. Desta forma,
a visdo de atendimento de necessidades dos alunos adquire contornos diferentes, dependendo

desta visao.
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TABELA 28 - Quais destes vocé considera clientes da Institui¢ao

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM

ALUNOS 32,22% 52,24% 31,58% | 16,67% 68,75%
FAMILIAS 61,11% 74,63% 60,53% | 38,89% 64,58%
SOCIEDADE 80,00% 85,07% 78,95% | 83,33% 79,17%
EMPRESAS 46,67% 40,30% 71,05% | 72,22% 55,21%
ENTIDADES

FINANCIADORAS 34,44% 19,40% 34,21% | 55,56% 31,25%
PROFESSORES 6,67% 8,96% 10,53% 5,56% 8,33%
FUNCIONABIOS . 7,78% 2,99% 5,26% 0,00% 8,33%
INSTITUICAO NAO POSSUI

CLIENTES 3,33% 0,00% 5,26% 0,00% 2,08%

Na tabela seguinte, demonstra-se que o aluno é considerado o grande cliente
interno das instituicdes e, em algumas instituicdes, professores e funcionarios sdo
reconhecidos como clientes em varios processos. A visdo do atendimento das necessidades de

um setor para outro das instituicdes comeca a permear 0s diversos espagos.

TABELA 29 - Quais destes vocé considera clientes internos

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM

ALUNOS 83,33% 76,12% 73,68% | 94,44% 57,29%
FAMILIAS 44, 44% 46,27% 50,00% | 61,11% 10,42%
SOCIEDADE 8,89% 26,87% 7.89% | 11,11% 6,25%
EMPRESAS 2,22% 5,97% 0,00% 5,56% 4,17%
ENTIDADES

FINANCIADORAS 1,11% 13,43% 0,00% 5,56% 8,33%
PROFESSORES 55,56% 46,27% 68,42% | 88,89% 72,92%
FUNCIONABIOS 51,11% 43,28% 47,37% | 66,67% 70,83%
INSTITUICAO ESCOLAR

NAO POSSUI 4,44% 1,49% 7,89% 0,00% 2,08%

Na maioria das escolas, percebe-se uma grande preocupacdo com a satisfacdo no
planejamento das instituicbes, o percentual de “Alto” é significativamente superior aos
demais, com excecao apenas para Girua. Este fator esta ligado fortemente com a interpretacéo

de quem é cliente e do atendimento de suas necessidades.
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TABELA 30 - No planejamento da Instituicdo, o nivel de preocupacéo com a satisfacao
pode ser considerado

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa | SETRE

Rio Branco | Renaux Carazinho Girua M
BAIXO 1,11% 0,00% 2,63% 22,22% 2,08%
MEDIO 30,00% 23,88% 10,53% 55,56% | 33,33%
ALTO 68,89% 74,63% 86,84% 22,22% | 53,13%
BRANCOS 0,00% 1,49% 0,00% 0,00% | 11,46%

A participacdo na avaliacdo dos processos educativos pode ser considerada apenas

razoavel na maioria das escolas. Apenas a escola Rui Barbosa de Carazinho apresentou um

percentual bom (73,68%). Talvez o entendimento de quais sdo 0S processos mais importantes

de uma instituicdo de ensino tenha influenciado nas respostas. Pois, em sendo o pedagogico, 0

processo mais importante e este

sistematizados de avaliacdo, ndo se justifica a avaliacdo apenas razoavel deste item.

TABELA 31 - Na avaliacéo dos processos educativos que envolvem a Instituicdo é

oportunizada sua participacdo

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
PERIODICAMENTE 58,89% 49,25% 73,68% 38,89% 53,13%
EVENTUALMENTE 25,56% 41,79% 15,79% 50,00% 27,08%
NAO E OPORTUNIZADA 15,56% 7,46% 7,89% 5,56% 7,29%
BRANCOS 0,00% 1,50% 2,64% 5,55% 12,50%

apresentar, em todos as escolas, procedimentos

Constatou-se, claramente, que a equipe de trabalho da escola Rui Barbosa, de

Carazinho, percebe uma grande preocupacdo da instituicdo com os seus clientes e sua

satisfacdo e o envolvimento da maior parte da equipe com a solu¢do dos problemas dos

mesmos. Destaque fica para o item da avaliacdo da satisfagdo dos clientes, onde a institui¢cdo

de Carazinho obteve 97,37% na avaliagdo “avalia e utiliza na melhoria”.

TABELA 32 - Quanto a avaliacdo da satisfacao dos clientes, na sua opinido a intuicao

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
AVALIA E UTILIZA NA
MELHORIA 86,67% 88,06% 97,37% 61,11% 70,83%
AVALIA MAS NAO UTILIZA 4,44% 8,96% 2,63% 27,78% 15,63%
NAO AVALIA 4,44% 1,49% 0,00% 11,11% 0,00%
BRANCOS 4,45% 1,49% 0,00% 0,00% 13,54%
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H& um grande reconhecimento quanto a existéncia de mecanismos de captacédo de

sugestes em todas as escolas. A escola de Carazinho possui 0 maior reconhecimento de seus

colaboradores da existéncia de captacéo.

TABELA 33 - Existem formas de captacao das sugestdes

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa

Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
SIM 73,33% 70,15% 89,47% 50,00% 69,79%
NAO 4,44% 10,45% 2,63% 16,67% 1,04%
NAO CONHECO 22,22% 17,91% 7,89% 27,78% 15,63%
BRANCOS 0,00% 1,49% 0,00% 5,55% 13,45%
5.2.5 Sociedade

Tendo em vista a caracteristica comunitaria, as instituicdes apresentaram boas

avaliacOes por parte de suas equipes quanto as a¢fes junto a comunidade.

O destaque ficou por conta de Carazinho e a escola Carlos Renaux que

apresentaram o maior reconhecimento de suas equipes quanto a estas agdes. Percebe-se o

grande o envolvimento da equipe na execucado das atividades.

TABELA 34 - A Instituicdo estimula a¢des de interesse comunitario

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa

Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
NAO PARTICIPA E NAO
ESTIMULA 10,00% 0,00% 0,00% 5,56% 1,04%
PARTICIPA MAS NAO
ESTIMULA 13,33% 5,97% 7,89% 66,67% 4,17%
PARTICIPA E ESTIMULA 75,56% 92,54% 92,11% 22,22% 81,25%
BRANCOS 1,11% 1,49% 0,00% 5,55% 13,54%

Na questdo ambiental, a grande maioria das instituicdes precisa evoluir em acdes

mais significativas. Além de ndo existirem acdes planejadas de grande significagdo, ndo existe
um reconhecimento e o envolvimento dos colaboradores.
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TABELA 35 - A Instituicio desenvolve agdes de prestacdo ambiental envolve sua forga

de trabalho
Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM

DESENVOLVE E ENVOLVE 52,22% 62,69% 86,84% | 22,22% 69,79%
DESENVOLVE E NAO

ENVOLVE 22,22% 25,37% 5,26% 50,00% 14,58%
NAO DESENVOLVE E NAO

ENVOLVE 21,11% 10,45% 7,89% 22,22% 1,04%
BRANCOS 4,45% 1,49% 0,00% 5,56% 14,59%

O comportamento ético esta presente na vivéncia cristd das instituicdes. Por este

motivo, apresenta um reconhecimento elevado dos seus colaboradores.

TABELA 36 - A Instituicdo estabelece, divulga e pratica o comportamento ético

Rui Rui
Rio Carlos Barbosa | Barbosa
Branco Renaux | Carazinho | Girua SETREM
SIM 86,67% 70,15% 89,47% | 33,33% 62,50%
NAO 1,11% 1,49% 0,00% | 16,67% 2,08%
AS VEZES 12,22% 26,87% 10,53% | 44,44% 22,92%
BRANCOS 0,00% 1,49% 0,00% 5,56% 12,50%

O entendimento dos impactos ambientais ainda ¢ muito superficial, por dois

aspectos: pela falta de conhecimento relacionado aos impactos provocados e pela pequena

significancia dos mesmos num comparativo com outras atividades do entorno das

comunidades.

TABELA 37 - Impactos ambientais provocados pelos processos e usuarios da

Instituicdo, sdo identificados e tratados

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM

APENAS IDENTIFICADOS 60,00% 46,27% 57,89% 55,56% 34,38%
IDENTIFICADOS E

TRATADOS 33,33% 26,87% 39,47% 5,56% 25,00%
NAO SAO IDENTIFICADOS

E NAO SAO TRATADOS 5,56% 25,37% 0,00% | 38,89% 21,88%
BRANCOS 1,11% 1,49% 2,64% 0,00% 18,74%
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5.2.6 Informacédo e Conhecimento

Neste item, novamente Carazinho tem conseguido a maior satisfacdo dos seus
colaboradores. Percebe-se que as informacdes tém chegado com maior eficacia, podendo ter

sido fator determinante nos resultados mais positivos em outros itens da avaliacao.

TABELA 38 - Os Mecanismos utilizados para a divulgacdo de informacdes da

Instituicéo
Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM
BONS 64,44% 70,15% 81,58% 5,56% 44,79%
REGULARES 33,33% 25,37% 15,79% | 72,22% 38,54%
RUINS 2,22% 2,99% 0,00% | 16,67% 2,08%
BRANCOS 0,00% 1,49% 2,63% 5,55% 14,59%

A avaliagdo de desempenho € realizada de forma desordenada, sem critérios
claros. E o item com maior caréncia de organizac&o nas instituicdes e onde se apresentam as

maiores resisténcias pelo quadro de colaboradores.

TABELA 39 - Resultados dos desempenhos obtidos por alunos, funcionarios e

professores sdo divulgados a todos.

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
NAO 20,00% 14,93% 13,16% | 33,33% 10,42%
SIM 27,78% 35,82% 4737% | 11,11% 36,46%
AS VEZES 52,22% 47,76% 34,21% | 50,00% 37,50%
BRANCOS 0,00% 1,49% 5,26% 5,26% 15,62%

H& apenas um razoavel compartilhamento de conhecimentos vivenciados,
carecendo de melhoria visando um aproveitamento maior dos potenciais existentes e dos

recursos investidos na qualificacdo continuada dos colaboradores.



TABELA 40 - As habilidades e conhecimentos vivenciados por colegas séo

compartilhados

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM

NAO SAO

COMPARTILHADOS 3,33% 0,00% 2,63% 0,00% 4,17%
RARAMENTE 33,33% 35,82% 18,42% | 66,67% 37,50%
SAO COMPARTILHADOS

PERIODICAMENTE 62,22% 62,69% 76,32% | 27,78% 42,71%
BRANCOS 1,12% 1,49% 2,63% 5,55% 15,62%
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Da mesma forma, a pesquisa de avaliacdo de desempenho carece de uma melhor

estruturacdo em todas as instituicbes. As avaliagcdes, na maioria dos casos, estdo no campo

informal.

TABELA 41 - A Instituicdo realiza pesquisa para avaliar seu desempenho

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
NUNCA 27,78% 13,43% 526% | 11,11% 5,21%
AS VEZES 62,22% 52,24% 52,63% | 61,11% 45,83%
SEMPRE 7,78% 32,84% 31,58% | 22,22% 35,42%
BRANCOS 2,22% 1,49% 10,53% 5,56% 13,54%

O quesito a seguir tem a ver com a existéncia de um planejamento estruturado.

Apenas a SETREM (por possuir planejamento pedagdgico e estratégico) e a escola Rui

Barbosa, de Carazinho,

(por possuir planejamento pedagdgico mais sistematizado)

apresentaram pontuaces satisfatdrias.

TABELA 42 - Os Objetivos, planos e metas na Instituicdo sdo divulgados para
funcionarios e professores

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM
SEMPRE 35,56% 46,27% 68,42% 11,11% 65,63%
AS VEZES 54,44% 49,25% 23,68% 77,78% 20,83%
NUNCA 10,00% 2,99% 0,00% 5,56% 0,00%
BRANCOS 0,00% 1,49% 7,90% 5,55% 13,54%
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Neste item, as escolas que tiveram destaque foram Rio Branco e Carlos Renaux,

percebendo-se um bom clima nestas organiza¢des. Um fator que pode ter influenciado esta

relacionado ao indicador do percentual da Receita Liquida aplicado em salarios, que é maior

nestas instituicdes, significando maiores salarios. Nestas duas instituicdes, a satisfacdo com a

remuneracao € bem superior comparado com as demais instituicdes.

TABELA 43 - Em relacéo ao seu desempenho no trabalho, vocé considera

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
INSATISFEITO 4,44% 2,99% 0,00% 0,00% 0,00%
RAZOAVEL 14,44% 10,45% 18,42% 27,78% 11,46%
SATISFEITO 81,11% 85,07% 76,32% 72,22% 76,04%
BRANCOS 0,00% 1,49% 5,26% 0,00% 12,50%

A maior satisfacdo com o salario estd com os colaboradores da escola Rio Branco,

pois realmente apresenta os maiores salarios deste grupo de escolas pesquisadas.

Tabela 44 - Quanto a remuneracao vocé se considera

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
SATISFEITO 71,11% 61,19% 47,37% 33,33% 47,92%
RAZOAVEL 25,56% 31,34% 44,74% 38,89% 33,33%
INSATISFEITO 1,11% 4,48% 2,63% 27,78% 6,25%
BRANCOS 2,22% 2,99% 5,26% 0,00% 12,50%

As formas de reconhecimento precisam ser mais bem trabalhadas em todas as

instituicoes.

Em nenhuma das instituices existe um mecanismo sistematizado de

reconhecimento e incentivo, estando sujeitos a informalidade e na deciséo das liderancas das

mesmas.

TABELA 45 - As formas de reconhecimento e incentivos sdo justas e motivadoras

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
JUSTAS 55,56% 35,82% 60,53% 22,22% 42,71%
PARCIALMENTE 37,78% 55,22% 31,58% 66,67% 37,50%
INJUSTAS 4,44% 5,97% 0,00% 5,56% 6,25%
BRANCOS 2,22% 2,99% 7,89% 5,55% 13,54%
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Na tabela a seguir, os colaboradores consideram que participam com frequéncia

em aperfeicoamentos para a melhora do desempenho que é facilitado pelo calendario de

atividades de qualificacdes propiciado pela Rede Sinodal.

TABELA 46 - Sua participacao em aperfeicoamento para melhorar seu desempenho

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM
FREQUENTE 88,89% 86,57% 86,84% 55,56% 73,96%
RARA 7,78% 8,96% 2,63% 38,89% 5,21%
SOMENTE QUANDO
CONVOCADO 3,33% 1,49% 5,26% 5,56% 7,29%
BRANCOS 0,00% 2,98% 5,27% 0,00% 13,54%

As palestras sdo apontadas como a principal forma de aperfeicoamento pelos

colaboradores de todas as escolas.

TABELA 47 - Quais as modalidades de aperfeicoamento que vocé participa

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM

PALESTRAS 63,33% 41,79% 60,53% 61,11% 46,88%
CURSOS INTENSIVOS 18,89% 22,39% 18,42% 5,56% 20,83%
SEMINARIOS 31,11% 28,36% 55,26% 55,56% 33,33%
CURSOS _ DE

ESPECIALIZACAO 42,22% 47,76% 36,84% 27,78% 29,17%
OUTROS 12,22% 13,43% 13,16% 5,56% 17,71%

O ambiente de trabalho e o coleguismo s&o os grandes fatores de motivacgéo, razéo

pela qual as instituicbes precisam investir forte nas relacdes interpessoais, visando a reducdo

de conflitos.

TABELA 48 - Qual é o principal fator de motivacao do trabalho

Carlos Rui Barbosa | Rui Barbosa
Rio Branco | Renaux Carazinho Girua SETREM

COLEGUISMO 51,11% 40,30% 63,16% 27,78% 43,75%
SALARIOS 37,78% 35,82% 18,42% 22.22% 29,17%
BENEFICIOS 10,00% 5,97% 7,89% 5,56% 4,17%
AMBIENTE DE TRABALHO 74,44% 49,25% 78,95% 55,56% 61,46%
RECONHECIMENTO DE

SUPERIORES 24,44% 23,88% 18,42% 16,67% 27,08%
GOSTAR DO TRABALHO

DESEMPENHADO 95,56% 91,04% 92,11% 94,44% 89,58%
OUTROS 1,11% 7,46% 0,00% 0,00% 3,13%
BRANCOS 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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Destaque negativo no desempenho da funcdo fica por conta do Colégio Rui
Barbosa de Girua, com 77,78 % no item “Recursos precarios para trabalhar”. Esta institui¢do
apresenta grandes dificuldades de acompanhar a atualizacdo tecnoldgica, a manutencdo

sistematica de suas instalacdes e a atualizacdo didatico-pedagogico.

TABELA 49 - Quais as principais dificuldades no desempenho de sua funcéo

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco Renaux Carazinho Girua SETREM

RELACIONAMENTO ENTRE

COLEGAS 3,33% 14,93% 5,26% 5,56% 22,92%
CARGA DE TRABALHO 20,00% 25,37% 21,05% | 16,67% 28,13%
RECURSOS PRECARIOS

PARA TRABALHAR 17,78% 22,39% 7,89% | 77,78% 19,79%
ACESSO A INFORMACAO 10,00% 13,43% 15,79% | 27,78% 31,25%
MOTIVACAO 12,22% 16,42% 13,16% | 33,33% 13,54%
OUTRA 30,00% 34,33% 18,42% | 11,11% 17,71%

As avaliagdes dos diversos setores das instituicdes acompanham o desempenho e
avaliacdo geral das mesmas. Neste bloco, as instituicbes precisam fazer avaliacdes
individualizadas em relagdo as coordenacdes de curso ou unidade, pois este € 0 setor com as

piores avaliagdes.

TABELA 50 - Niveis de Satisfacado

Rio Branco Carlos Renaux

Nivel de satisfacdo quanto

a: Alto Médio | Baixo | Branco | Alto Médio | Baixo | Branco
Diregdo 72,22% | 26,67%| 0,00%| 1,11%| 5522% | 40,30% | 2,99% | 1,49%
Coordenacdo pedagdgica 60,00% | 27,78% | 3,33%| 8,89% | 65,67% | 28,36% | 0,00%| 5,97%
Coordenacéo do
curso/unidade 55,56% | 21,11% | 2,22% | 21,11% | 52,24% | 23,88% | 5,97% | 17,91%
Servicos de secretaria 56,67% | 37,78% | 1,11% | 44,44%| 59,70% | 35,82% | 0,00% | 4,48%
Servigos de tesouraria 54,44% | 28,89% | 2,22% | 14,45% | 55,22% | 37,31% | 4,48% | 2,99%
Colegas de trabalho 78,89% | 1556% | 1,11% | 4,44% | 52,24% | 40,30% | 4,48%| 2,98%

Rui Barbosa Carazinho Rui Barbosa Girua

Nivel de satisfacdo quanto
a: Alto Médio |Baixo |Branco |Alto Médio |Baixo | Branco
Direcdo 89,47% | 10,53% | 0,00%| 0,00% | 27,78% | 44,44% | 16,67% | 11,11%
Coordenacdo pedagdgica 68,42% | 31,58% | 0,00% | 0,00% | 55,56% | 38,89% | 0,00% | 5,55%
Coordenagdo do
curso/unidade 39,47% | 23,68% | 13,16% | 23,69% | 38,89% | 27,78% | 5,56% | 27,77%
Servicos de secretaria 50,00% | 44,74%| 0,00% | 5,26% | 22,22% | 72,22% | 0,00% | 5,56%
Servicos de tesouraria 57,89% | 36,84% | 0,00%| 5,27% | 33,33% | 44,44% | 16,67% | 5,56%
Colegas de trabalho 57,89% | 36,84% | 2,63%| 2,64% | 33,33% | 61,11%| 0,00% | 5,56%




SETREM

Nivel de satisfacdo quanto

a: Alto Médio |Baixo | Branco
Diregdo 78,13% | 18,75% | 0,00%| 3,12%
Coordenacdo pedagdgica 52,08% | 36,46% | 3,13%| 8,33%
Coordenacéo do

curso/unidade 44,79% | 40,63% | 4,17% | 10,41%
Servigos de secretaria 59,38% | 36,46% | 1,04%| 3,12%
Servigos de tesouraria 57,29% | 37,50% | 0,00% | 5,21%
Colegas de trabalho 4583% | 44,79% | 6,25% | 3,13%

5.2.8 Processos
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Em sendo o processo pedagdgico o0 mais importante para a instituicdo de ensino,

€ 0 que retne o maior controle, rotinas de acompanhamento, mecanismos de avaliagdo e acdes

de melhoria. Por estes aspectos, podem ser justificadas as avaliagdes positivas em todas as

instituicoes.

Em todos as escolas acontecem atividades de avaliagdo do desempenho dos

alunos, como: conselhos de classe, reunides com pais por série, reunides de professores por

componentes curriculares e reunides das equipes pedagogicas.

TABELA 51 - Desempenho dos alunos nas disciplinas € utilizado como mecanismo de

avaliacéo
Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Ronaux Carazinho Girua SETREM

PERIODICAMENTE 74,44% 80,60% 73,68% | 55,56% 69,79%
EVENTUALMENTE 16,67% 17,91% 21,05% | 33,33% 15,63%
NAO E UTILIZADA 2,22% 0,00% 0,00% 0,00% 1,04%
BRANCOS 6,67% 1,49% 527% | 11,11% 13,54%

Os demais processos das escolas também apresentam avaliagcdes sistematicas,

principalmente através de questionarios e nas préprias reunides com as partes interessadas

(pais, alunos e funcionarios envolvidos).
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TABELA 52 - Os demais processos (matricula, atendimento, etc) sdo avaliados pelos

USuarios
Rui Rui
Rio Carlos Barbosa | Barbosa
Branco Ronaux | Carazinho | Girua SETREM

NNAO SAO AVALIADOS 16,67% 5,97% 0,00% 5,56% 6,25%
SAO AVALIADOS E

MELHORADOS 70,00% 91,04% 94,74% | 55,56% 63,54%
APENAS AVALIADOS 5,56% 0,00% 2,63% | 33,33% 15,63%
BRANCOS 7,77% 2,99% 2,63% 5,55% 14,58%

5.2.9 Resultados

O compartilhamento de resultados (principalmente os financeiros) apresenta
grande resisténcia na maioria das instituicdes. A avaliacdo e o estabelecimento de metas fica

restrito a equipe diretiva e diretorias das entidades mantenedoras.
A SETREM apresenta mecanismos mais estruturados de divulgacdo de seus
resultados através de reunies com os colaboradores, publicagdo do Balanco Social e a

publicacao dos resultados financeiros nos jornais de circulacédo local.

TABELA 53 - Os Resultados e o desempenho séo analisados periodicamente

Rui Rui
Carlos Barbosa Barbosa
Rio Branco | Ronaux Carazinho Girua SETREM
Né&o 24,44% 13,43% 7,89% | 22,22% 1,04%
Sim 45,56% 73,13% 71,05% | 33,33% 87,50%
Raramente 23,33% 10,45% 15,79% | 33,33% 11,46%
Brancos 6,67% 2,99% 527% | 11,12% 0,00%

5.2.10 Satisfacdo Geral

O resultado é reflexo do conjunto da avaliacdo das instituicfes, onde a escola de
Carazinho apresentou uma equipe mais satisfeita em relacdo a todos os pontos avaliados,

excecao para a coordenacao de curso, citada anteriormente.
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Alguns fatores que podem ter influenciado: a instituicdo possui, percentualmente,
0 maior grupo com dedicacdo exclusiva; possui uma equipe de lideranca que ostenta uma
grande aceitacdo por parte dos colaboradores e bons mecanismos de comunicacdo e

informacdo. A menor variedade de atividades pode ter beneficiado nos aspectos de coeséo do

grupo.

TABELA 54 - Nivel de satisfacdo

Rio Branco Carlos Renaux

Nivel de satisfagdo quanto

a: Alto Médio | Baixo | Branco Alto Médio | Baixo | Branco
Salas de aula 37,78% | 55,56% | 3,33% | 3,33% | 50,75% | 41,79% | 5,97% | 1,49%
Laboratdrio de informatica | 56,67% | 35,66% | 3,33% | 4,44% | 47,76% | 46,27% | 4,48% | 1,49%
Laboratério de ciéncias 10,00% | 14,44% | 47,78% | 27,78% | 34,33% | 49,25% | 5,97% | 10,45%
Sanitarios 20,00% | 37,78% | 40,00% | 2,22% | 37,31% | 50,75% | 10,45% | 1,49%
Restaurante/Cantina 20,00% | 45,56% | 27,78% | 6,66% | 76,12% | 19,40% | 1,49% | 2,99%
Material didatico 52,22% | 41,11% | 4,44%| 2,23% | 38,81% | 55,22% | 2,99% | 2,98%
Tesouraria 53,33% | 28,89% | 7,78% | 10,00% | 52,24% | 38,81% | 5,97% | 2,98%
Recepgdo 41,11% | 41,11% | 10,00% | 7,78% | 44,78% | 47,76% | 5,97%| 1,49%
Limpeza 47,78% | 42,22% | 6,67% | 3,33% | 37,31% | 52,24% | 8,96% | 1,49%
Reunides 46,67% | 43,33% | 5,56% | 4,44% | 50,75% | 46,27% | 1,49% | 1,49%
Reprografia (xerox) 62,22% | 26,67% | 5,56% | 5,55% | 44,78% | 32,84% | 19,40% | 2,98%
Primeiros socoros 70,00% | 13,33% | 7,78% | 8,89% | 40,30% | 40,30% | 14,93% | 4,47%
Secretaria 56,67% | 34,44% | 4,44% | 4,45% | 53,73% | 38,81% | 4,48% | 2,98%
Telefonia 52,22% | 24,44% | 14,44% | 8,90% | 34,33% | 38,81% | 19,40% | 7,46%
Biblioteca 51,11% | 36,67% | 8,89% | 3,33% | 37,31% | 46,27% | 13,43% | 2,99%
Manutencéo 50,00% | 27,78% | 1,11% | 21,11% | 29,85% | 56,72% | 2,99% | 10,44%

Rui Barbosa Carazinho Rui Barbosa Girua

Nivel de satisfagdo quanto

a: Alto Médio | Baixo | Branco Alto Médio | Baixo | Branco
Salas de aula 36,84% | 55,26% | 2,63% | 5,27% | 16,67% | 61,11% | 22,22% | 0,00%

Laboratdrio de informatica | 86,84% | 7,89%| 2,63%| 2,64%| 5,56% | 0,00% | 50,00% | 44,44%
Laboratorio de ciéncias 21,05% | 47,37% | 7,89% | 23,69% | 5,56% | 0,00% | 44,44% | 50,00%

Sanitarios 36,84% | 52,63% | 5,26% | 527%| 11,11%| 83,33%| 5,56% | 0,00%
Restaurante/Cantina 23,68% | 57,89% | 10,53% | 7,90% | 55,56% | 33,33% | 5,56% | 5,55%
Material didético 36,84% | 50,00% | 5,26% | 7,90% | 16,67% | 61,11% | 22,22% | 0,00%
Tesouraria 42,11% | 47,37%| 0,00% | 10,52% | 38,89% | 33,33% | 22,22% | 5,56%
Recepcéo 34,21% | 57,89% | 2,63%| 527%| 16,67% | 27,78% | 44,44%| 11,11%
Limpeza 4211% | 2,63% | 47,37% | 7,89% | 22,22% | 66,67% | 556% | 5,55%
Reunides 4474% | 42,11%| 526%| 7,89% | 27,78% | 66,67%| 0,00%| 5,55%
Reprografia (xerox) 55,26% | 34,21%| 5,26% | 5,27%| 50,00% | 38,89% | 5,56% | 5,55%
Primeiros socoros 36,84% | 44,74% | 2,63% | 1579% | 0,00% | 22,22% | 50,00% | 27,78%
Secretaria 42,11% | 39,47%| 7,89% | 10,53% | 33,33% | 55,56% | 5,56% | 5,55%
Telefonia 39,47% | 39,47% | 10,53% | 10,53% | 38,89% | 22,22% | 38,89% | 0,00%
Biblioteca 55,26% | 26,32% | 13,16% | 5,26% | 61,11%| 11,11%| 16,67% | 11,11%

Manutencéo 28,95% | 39,47% | 0,00% | 31,58% | 11,11% | 50,00% | 11,11% | 27,78%




SETREM

Nivel de satisfacdo quanto

a: Alto Médio | Baixo | Branco
Salas de aula 52,08% | 35,42% | 4,17%| 8,33%
Laboratdrio de informatica | 47,92% | 28,13% | 15,63% | 8,32%
Laboratério de ciéncias 18,75% | 39,58% | 14,58% | 27,09%
Sanitarios 66,67% | 22,92% | 3,13% | 7,28%
Restaurante/Cantina 33,33% | 39,58% | 18,75% | 8,34%
Material didatico 21,88% | 51,04% | 14,58% | 12,50%
Tesouraria 46,88% | 27,08% | 12,50% | 13,54%
Recepgdo 4167% | 44,79% | 6,25% | 7,29%
Limpeza 71,88% | 19,79% | 3,13%| 5,20%
Reunides 34,38% | 50,00% | 8,33% | 7,29%
Reprografia (xerox) 40,63% | 36,46% | 10,42% | 12,49%
Primeiros socoros 18,75% | 34,38% | 25,00% | 21,87%
Secretaria 43,75% | 35,42% | 10,42% | 10,41%
Telefonia 33,33% | 41,67% | 13,54% | 11,46%
Biblioteca 40,63% | 36,46% | 12,50% | 10,41%
Manutencdo 25,00% | 44,79% | 3,33% | 27,08%
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De forma geral, considerando o conjunto de resultados obtidos pelas diversas

instituicOes neste instrumento de avaliagdo de satisfacdo e tendo em vista visitas feitas as

mesmas e entrevistas com os colaboradores, percebeu-se:

a) um bom clima organizacional na maioria das instituicdes, com excegdo para a

escola de Girud que neste item encontra grandes dificuldades, principalmente

relacionadas a inexisténcia de laboratorios adequados, deficiente sistema de

recepcdo, instalacdes sanitarias em condicOes insatisfatorias, caréncia de um

servigo de manutencao e primeiros socorros;

b) a existéncia de mecanismos satisfatorios de participacdo nos processos decisorios;

c) a participacdo muito acanhada dos colaboradores no planejamento de longo prazo,

restringindo-se ao setor pedagogico. O estratégico € tratado em reunides das

mantenedoras sem a participacdo dos colaboradores. Apenas a SETREM apresenta

mecanismos claros de estruturagéo do planejamento de longo prazo;

d) aexisténcia de climas propicios para o crescimento das instituicfes e para a

implementacao de novos projetos e

e) uma boa satisfagdo dos colaboradores com os principais processos e setores das

instituicoes.



6 APRESENTACAO E ANALISE DOS INDICADORES

Apdbs o estudo de diversos ensaios realizados por autores sobre indicadores,
Arruda (1997), Tachizawa (2002) e Paladini (2002); verificando os principais dados
existentes nas instituicbes da Rede Sinodal, informagGes comparativas oficiais, 0s principais
processos e controles existentes e necessarios nas instituicdes; elaborou-se o conjunto de
indicadores que serdo apresentados a seguir, servindo de referéncia para a tomada de decisdo

e para a implementacéo de melhorias.

6.1 Evolucdo do Numero de Alunos (A)

Este indicador apresenta o numero total de alunos das instituicbes, com a sua
evolucdo comparativa entre as escolas e 0s totais do pais e do RS no setor privado, referéncia

més de marco de cada ano (consolidacéo das matriculas).

A maioria das escolas acompanhou a evolucdo negativa do conjunto das escolas
particulares do Brasil. A SETREM foi a Gnica que apresentou crescimento positivo. A Escola
Rui Barbosa, de Carazinho, teve um crescimento negativo de 2000 para 2001, mas nos
periodos seguintes recuperou a perda de alunos, atingindo no final do periodo analisado o

mesmo numero de alunos do inicio, podendo ser classificada como um tempo de estagnacéo.

Na Escola Rui Barbosa, de Girua, aconteceram dois periodos seguidos de
crescimento, ocasionados pelo fechamento de outras escolas particulares da cidade; no

entanto, as estratégias internas nao garantiram a permanéncia deste crescimento, gerando um
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crescimento negativo no final de -15,28%. Esta falta de capacidade de garantir a permanéncia
de alunos vindos de outras escolas estdo claramente demonstrados pela dificuldade financeira
vivida pela escola, impedindo o investimento nos setores cruciais da instituicdo (qualificacdo
de professores, remuneragéo dos profissionais, infra-estrutura, desenvolvimento de liderancgas

e na inovacao).

TABELA 55 - Evolucdo do numero de alunos(a)

2000 2001 2002 2003
% % %

Instituicdo N° Alunos Cresc. | N° Alunos Cresc. | N° Alunos  Cresc. | N° Alunos
SETREM 1.238 12,60 1.394 0,57 1.402 20,18 1.685
Rui Barbosa -

Carazinho 605 -1,82 594 1,18 601 0,66 605
Carlos Renaux 987 0,1 988 -4,35 945 -2,86 918
Bardo do Rio Branco 1.841 -7,65 1.700 -9,65 1.536 -12,11 1.350
Rui Barbosa - Girua 208 15,38 240 25,42 301 -15,28 255
Brasil 6.394.483 3,18 | 6.527.728 2,99 | 6.794.987
Rio Grande do Sul 438.151 333| 452740 497| 475285

FONTE: INEP/MEC, 2003

GRAFICO 01 - Evolugio do Namero de Alunos

Evolucdo do numero de alunos

2.000+
1.800
1.600+
1.400
1.200
1.000
800
600
400+
200

@ 2000
@ 2001
| 2002
02003

SETREM Rui Barbosa Carlos Bardo do Rio Rui Barbosa
-Carazinho Renaux Branco - Girua




84

6.2 Evolucdo do Numero do Quadro de Pessoal (TA)

Este indicador apresenta o total de funcionérios e professores independentemente
da carga horéaria semanal cumprida por cada um. Pode ser usado para determinar a média de
horas de ocupacao semanal dos profissionais, dividindo-se soma de horas totais de professores

e funcionarios pelo total de professores e funcionarios (TA).

Este indicador nas instituicdes escolares, principalmente as particulares, podera
ser enganoso, pois 0 numero de profissionais nas instituicbes ndo representa somente
profissionais com tempo integral; por isto, na seqiiéncia sdo apresentados outros indicadores

que corrigem este risco de erro de interpretacdo (NUMPROF e 0 NUMFUN).
Ao analisar-se este indicador das instituicdes, percebe-se que o crescimento, ou
decréscimo, ndo acompanhou as varia¢fes dos numeros de alunos. Este descompasso tem

reflexos diretos nos resultados financeiros da instituigao.

TABELA 56 - Tabela do Quadro de Pessoal - professores e funcionarios (NUMPF)

2000 2001 2002 2003
o No % No % Ne % N°
Instituicdo Prof. Fun. Cresc. | Prof. Fun. Cresc. | Prof. Fun. | Cresc. | Prof. Fun.
SETREM 128 10,9 142 17 166 11 185
Rui Barbosa -Carazinho 74 4 77 10,4 85 -2,3 83
Carlos Renaux 91 55 96 1 97 -2,1 95
Bardo do Rio Branco 170 52 179 -0,5 178 -6,7 166
Rui Barbosa - Girua 32 -6,2 30 23 37 -16 31

6.3 Numero Real de Professores (NUMPROF)

O indicador € resultado da soma semanal das horas trabalhadas por todos os
professores. Dividindo-se este resultado por 40 horas (horas normais de trabalho por semana
dos profissionais de instituicGes escolares), obtém-se, desta forma, o nimero real de

professores da instituicao.
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A analise da evolucdo deste indicador ficou prejudicada por ndo haver a
possibilidade de levantamento deste dado nas instituicdes em anos anteriores a 2002. Sugere-
se 0 levantamento de, pelo menos, trés anos seguidos para uma melhor analise. Neste estudo,
este indicador sera usado para o célculo de outros indicadores que propiciem uma analise

comparativa entre escolas.

TABELA 57 - Evolucéo das horas semanais e numero real de professores

Horas semanais Namero de professores
Instituicéo / Ano 2002 2003 2002 2003
SETREM 1.644 1.894 41,1 47,35
Rui Barbosa-Carazinho 1.071,50 1.108 26,78 27,7
Carlos Renaux 1.671 1.739 41,77 43,47
Bardo do Rio Branco 1.807 1.617 45,17 40,42
Rui Barbosa- Girua 420 385 10,5 9,62

Duas escolas estiveram na contramdo da evolucdo do nimero de alunos. Tanto a
escola Rui Barbosa ,de Carazinho, como a Escola Carlos Renaux, tiveram reducdo no nimero

de alunos e mesmo assim aumentaram o numero de professores de 2002 para 2003.

6.4 Namero Real de Funcionarios por Escola (NUMFUN)

TABELA 58 - Evolucéao das horas semanais e numero real de funcionarios

Horas semanais Numero de funcionarios
Instituicdo / Ano 2002 2003 2002 2003
SETREM 1960 2125 49 53,125
Rui Barbosa-Carazinho 660 528 16,5 13,2
Carlos Renaux 690 648 17,25 16,2
Bardo do Rio Branco 968 968 24,2 24,2
Rui Barbosa- Girua 330 330 8,25 8,25
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Da mesma forma, este indicador € resultado da soma de todas as horas semanais
trabalhadas pelos funcionarios. Dividindo-se este resultado por 40, resultara no nimero real

de funcionarios na instituicao.

Na analise deste indicador, encontrou-se a mesma dificuldade do indicador
anterior (NUMPROF); ou seja, a falta de acompanhamento da evolucao destes dados em anos

anteriores a 2002.

A SETREM foi a Unica instituicdo que apresentou uma evolucdo crescente do
numero de funcionarios, decorrente do aumento dos servigos prestados, pelo significativo
aumento de alunos. As demais mantiveram seu numero de funcionario pela impossibilidade
de reducdo (necessidade minima), e outros reduziram seguindo a tendéncia do nimero de

alunos.

6.5 NUumero de Livros Registrados na Biblioteca escolar (LIVRO)

Este indicador € resultado dos registros constantes na biblioteca da instituicdo de

todos os volumes de livros a disposicao dos alunos.

Considerando que a biblioteca € um dos espacos mais importantes das instituicdes
de ensino, a estagnacdo na evolucdo deste indicador mostra a falta de uma politica de
investimento. A exce¢do ficou por conta da SETREM, que apresentou uma evolugdo

compativel com a evolucdo do numero de alunos e com a atualizagéo necessaria no setor.

TABELA 59 - Evolugdo do numero de livros — LIVRO

Instituicdo 2000 2001 2002 2003
SETREM 10.119 10.620 13.533 14.918
Rui Barbosa de Carazinho 4.500 4.950 5.200 5.450
Carlos Renaux 8.869 8.869 8.987 9000
Baréo do Rio Branco 5.396 5.496 5.725 5.991
Rui Barbos de Girua 3.875 3.875 3.915 3.932
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6.6 Livros por aluno (LIVRO/A)

O indicador estabelece a quantidade média de livros disponiveis na biblioteca por
aluno. E obtido pela divisdo do niimero total de livros na biblioteca pelo nimero de alunos na

instituicao.

LIVROA = LIVRO/A

O unico indicador de referéncia para a area de acervo € do Ministério da Educacéo
que estabelece que o livro texto de cada disciplina devera estar disponivel na razdo de um
livro para cada 10 alunos. No entanto, ndo faz nenhuma relagcdo quanto ao total do acervo da

biblioteca.

O indicador devera ser usado como comparativo entre as instituicbes e para

analisar a sua prépria evolucdo, tendo em vista 0 acréscimo ou a reducéo de alunos.

Neste indicador, a melhor relagdo ficou com a Escola Rui Barbosa,de Girua, que
apresentou 15,42 livros por aluno no seu acervo. No entanto, este resultado é reflexo da
reducdo do numero de alunos nos ultimos anos, pois em anos anteriores a 2000, a escola
chegou a atingir 500 alunos; numero este bem superior aos atuais. A escola ndo realizou
aquisicoes significativas de livros nos ultimos anos. A Escola Rio Branco apresentou a pior
relacdo de 4,44 livros por aluno. As demais escolas apresentaram indicadores semelhantes

proximos a 9 livros por aluno.

TABELA 60 - Evolucéo da relagcdo numero de livros / numero de alunos (LIVRO/A)

Instituicdo 2000 2001 2002 2003
SETREM 8,17 7,62 9,65 8,85
Rui Barbosa de Carazinho 7,44 8,33 8,65 9,01
Carlos Renaux 8,99 8,98 9,51 9,80
Barédo do Rio Branco 2,93 3,23 3,73 4,44
Rui Barbosa de Girua 18,63 16,15 13,01 15,42
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6.7 Area Construida da Instituicio (AREA) - m2

E resultado do levantamento de toda a &rea construida na instituicio a servico do
aluno de forma direta ou de apoio. Considera-se ambientes de utilizacdo direta: salas de aula,
biblioteca, auditdrios, cantina e laboratorios. Ambientes de utilizacdo de apoio: secretaria,

tesouraria, setor de reprografia, gabinetes de atendimento e demais ambientes.

Com excec¢do para a SETREM, as demais instituicbes apresentaram estagnacao

neste indicador, denotando total falta de politicas de amplia¢éo para o setor.
A SETREM apresentou um crescimento na area construida, mas que apenas
acompanhou o crescimento do namero de alunos, como poderd ser visto a seguir, no

cruzamento entre area e alunos.

TABELA 61 - Evolucéo da area construida por instituicdo - AREA (m?)

Instituicdo 2000 2001 2002 2003
SETREM 9.559,02 11.908,17| 12.367,39| 12.447,39
Rui Barbosa - Carazinho 2.655,00 3.005,00 3.005,00 3.005,00
Carlos Renaux 4.940 4.940 4.940 4.940
Bardo do Rio Branco 8.516,92 8516,92 8516,92 8.516,92
Rui Barbosa - Girua 1.361,86 1.361,86 1.361,86 1.361,86

6.8 Indice de Ocupacdo OCUP (m%aluno)

E resultado da divisio da area construida (AREA) pelo o total de alunos da
instituicdo. Este indicador mede a disponibilidade da instituicdo de espaco fisico destinado as

atividades dos alunos.
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OCUP = AREA/A

N&o existe um indicador de comparacédo na area da educacdo. No entanto, podera
ser tragado um comparativo entre as instituicbes e com os dados da propria instituicdo numa

série continua de anos.
A instituicdo que possui a maior area construida disponivel para cada aluno ¢ a
SETREM. Em 2002, apresentou valores superiores a 8 metros quadrados por aluno; mas para

2003, ndo conseguiu acompanhar o crescimento no nimero de alunos.

TABELA 62 - Relacdo area construida / nimero de alunos (AREA/A) - m%/aluno

Instituicéo 2000 2001 2002 2003
SETREM 7,72 8,54 8,82 7
Rui Barbosa de Carazinho 4,39 5,06 5 4,97
Carlos Renaux 5,01 5 5,2 5,38
Barédo do Rio Branco 4,63 5,01 5,54 6,31
Rui Barbosa de Girua 6,55 5,67 4,52 5,34

5.9 Satisfacdo de Alunos e Pais (%)

O indicador € extraido da pesquisa de satisfacdo aplicada a alunos e pais das
instituicdes. No fechamento do questionério é feita uma pergunta sobre a satisfacdo geral em
relacdo a Instituicdo, apds serem respondidas questdes relacionadas a satisfacdo com os
diversos setores e servigos. A nota é dada de 0 a 10 e foi transformada em percentual de 0 a
100%.

Apresenta-se nesta pesquisa apenas dados do ano de 2003, pois em anos anteriores
as instituicbes ndo levantaram este indicador, possibilitando-se, desta forma, apenas a

comparacao entre as instituicdes e ndo numa série dentro da propria instituicéo.
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A SETREM foi a Unica instituicdo que apresentou uma série com mais de 3 anos

de avaliacéo.

De modo geral, a satisfacdo em todas as instituicbes pode ser considerada
altamente satisfatdria, pois a grande maioria apresentou percentuais proximos a 80%.

TABELA 63 - Evolucéo da satisfacdo de alunos e pais (%0)

INSTITUICAO 2000 2001 2002 2003
SETREM 60 61 72 80
Rui Barbosa de Carazinho 78
Carlos Renaux 78
Bardo do Rio Branco 80
Rui Barbosa de Girua 63

6.10 Itens de Menor Satisfacdo — unidades

O indicador é extraido a partir do questionario de satisfacdo de pais e alunos,
tendo como base a questdo descritiva que solicita “cite aspectos de menor satisfacdo em
relacdo a instituicdo”. Foram considerados os aspectos citados por, no minimo, 1 % (um por

cento) do total dos pesquisados.
Uma anéalise mais consistente fica prejudicada pela inexisténcia de uma série
comparativa dentro de cada instituicdo. Na comparagdo entre as instituices, percebe-se 0

equilibrio, semelhante ao percentual de satisfacdo dos pais e alunos.

TABELA 64 - Itens de menor satisfacéo

INSTITUICAO 2003
SETREM 9
Rui Barbosa de Carazinho 8
Carlos Renaux 7
Bardo do Rio Branco 10
Rui Barbosa de Girua 8
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6.11 Satisfacdo de Professores e Funcionarios (%o)

O mesmo procedimento adotado para pais e alunos foi adotado com este grupo. O
questionario aplicado, além de avaliar os 8 critérios do PGQP, perguntava sobre a satisfacdo
geral em relagdo a Instituicdo. A nota foi dada de 0 a 10 e foi transformada em percentual de
0 a 100%. Os resultados detalhados deste questionario foram analisados no capitulo especifico

relacionado a andlise de resultados relativos a professores e funcionarios.

TABELA 65 - Satisfacdo de professores e funcionarios (%)

Instituicdo 2003
SETREM 84,5
Rui Barbosa - Carazinho 90,1
Carlos Renaux 84,4
Bardo do Rio Branco 85,6
Rui Barbosa - Girua 73

6.12 Numero de Computadores — unidades

Este indicador visa determinar a condicdo tecnologica da instituicdo e sua

evolucéo.

O mesmo assume significado mais relevante quando relacionado com o ndmero
de alunos e comparado entre instituicbes. Como indicador isolado, serve para analisar a

evolugdo do investimento nesta area nas instituicdes.

Coincidentemente, a instituicdo que mais investiu nesta area teve a maior

evolucdo no numero de alunos (SETREM).



TABELA 66 - Evolugdo do Namero de Computadores — un

Instituicdo 2000 2001 2002 2003
SETREM 50 70 70 150
Rui Barbosa de Carazinho 27 35 41 43
Carlos Renaux 24 24 24 22
Bardo do Rio Branco 29 29 29 31
Rui Barbosa de Girua 2 2 3 7
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Gréfico 02 - Evolucdo do Numero de Computadores- un
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6.13 Percentual de Aprovacdo no Ensino Fundamental e Médio (%) — APROVF e
APROVM

Visa analisar o crescimento dos processos educativos, determinado pela reducgéo

da reprovagéo.

Foram levantados apenas o0s dados destes dois niveis por serem comuns a todas as

instituicoes.

Estes indicadores foram obtidos com facilidade em todas as escolas, pois fazem

parte das exigéncias legais das Coordenadorias de Educacdo. Por outro lado, demonstra a



preocupacdo, quase exclusiva,

descompassados, com altos e baixos ao longo dos anos.

com as questbes pedagdgicas.
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Os percentuais sédo

Os percentuais sdo bastante idénticos entre as instituicdes, bem acima das médias

nacionais para os dois niveis, como pode ser verificado na Tabela abaixo.

TABELA 67 - Evolucéo dos Indices de Aprovacédo do Ensino Fundamental - (%)

Instituicdo 2000 2001 2002
SETREM 99,12 98,26 99,57
Rui Barbosa de Carazinho 96 97 96
Carlos Renaux 99,9 99,7 99,3
Bardo do Rio Branco 98,6 99,2 99,1
Rui Barbosa de Girua 100 96,94 99,1
Brasil 95,2 95,7 95,8
Rio Grande do Sul 96,2 95,8 96

Fonte: DADOS DO BRASIL E RS - INEP; (www.acaoeducativa.org.br)

TABELA 68 - Evolucéo dos Indices de Aprovacéo do Ensino Médio - (%)

Instituicdo 2000 2001 2002
SETREM 92,48 93,78 87,57
Rui Barbosa de Carazinho 90 93 90
Carlos Renaux 100 99,1 94,1
Baréo do Rio Branco 95,04 93,85 99,2
Rui Barbosa de Girua 95,66 97,85 81,19
Brasil 90,3 92 92,3
Rio Grande do Sul 90,2 91,2 91,5

Fonte: DADOS DO BRASIL E RS - INEP; (www.acaoeducativa.org.br)

6.14 Investimento em Beneficios para Professores e Funcionérios (%) - INVB

E determinado pelo percentual oriundo da relagdo entre valor investido em

beneficios (planos de saude, seguro, qualificacdo e aperfeicoamento, planos de previdéncia e

outros) e a receita liquida total.


http://www.acaoeducativa.org.br/
http://www.acaoeducativa.org.br/
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Este dado néo foi possivel ser levantado nas institui¢fes, pois ndo constavam nos
controles financeiros das instituicdes; excecdo para a SETREM, que apresentou uma evolucéo
positiva nos anos analisados: 2001- 3,5%, 2002 - 5.0%, para 2003 (R$ 228.353,57) de 1,02%.

6.15 Trabalhos Sociais € Comunitarios -TSC

Serve para avaliar comparativamente o nivel de responsabilidade social da
instituicdo. Entende-se por trabalhos sociais e comunitarios o conjunto de atividades que
visam o bem estar da comunidade em geral e promover atividades que visem o bem estar e a

melhoria da qualidade de vida das pessoas menos assistidas.

Este indicador ndo foi possivel ser levantado em todas as instituicdes. Na grande
maioria das institui¢fes, este tema ainda ndo faz parte das prioridades ou das politicas das
mesmas. A Unica instituicdo que apresenta um setor responsavel pelas atividades € a

SETREM, razdo pela qual realiza um conjunto bem significativo de atividades na area.

6.16 Qualificacdo do Quadro de Pessoal - (%)

Serve para determinar o nivel de qualificacdo do quadro funcional em relagéo ao
total do quadro. Os dados s&o obtidos no setor de recursos humanos das institui¢cdes. O quadro
podera ser montado, considerando-se 0s seguintes niveis de escolaridade: até o ensino medio,

graduacao, especializacdo, mestrado e doutorado.

Nesta pesquisa, este dado ndo foi possivel de ser levantado em todas as
instituicOes, ficando prejudicada qualquer comparacgéo entre as instituicdes. Nas instituicdes
com dados fornecidos, percebeu-se uma pequena evolucdo da qualificacdo de seus
profissionais. Tendo em vista o ritmo de evolucdo das instituicdes, estes processos precisam
ser acelerados.



TABELA 69 - Qualificacdo do Quadro de Pessoal (%0)
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2002 2003
Até

INSTITUICAO Até Médio | Graduagdo | P6s Mestrado | médio Graduagdo | Pos Mestrado
SETREM 33,13% 27,11% | 27,71% 12,05 31,89 23,24 30,81 14,06
Rui Barbosa de
Carazinho 30,51% 28,81% | 38,98% 1,69
Carlos Renaux 27,27 36,36 35,35 1,02 26,04 36,45 35,42 2,09
Baréo do Rio Branco
Rui Barbosa de Girua 31,82 56,82 11,36 31,58 34,21 34,21

6.17 Receita Liquida - (R$) - RL

Extraida a partir do balanco anual da institui¢do, deduzidas eventuais gratuidades,

despesas estas prdprias das instituicdes filantropicas integrantes da Rede Sinodal.

Este indicador é o resultado da combinacédo da evolucdo do nimero de alunos com

a variacdo dos valores das mensalidades. Com excecdo para a Escola Bardo do Rio Branco,

gue do ano de 2001 para 2002 apresentou um decréscimo da receita de -1,2%. Os demais

periodos e as demais instituicBes apresentaram crescimento em suas receitas. Os maiores

crescimentos aconteceram na RL da SETREM, com percentuais de 30,1% e 26%,

respectivamente, nos periodos analisados.

TABELA 70 - Evolucéo da Receita Liquida - RL (R$)

Instituicdo 2000 | % Cresc. 2001 | % Cresc. 2002
SETREM 2.719.301 30,1 3.537.976 26| 4.442.555
Rui Barbosa de Carazinho 959.423 5 1.008.256 13| 1.144.310
Carlos Renaux 1.880.226 9,7 2.063.209 42| 2.149.797
Bardo do Rio Branco 3.417.217,04 16,49 3.980.631 -1,2| 3.933.736
Rui Barbosa de Girua 242.974 7 260.667 6 276.399




GRAFICO 03 - Evolugio da Receita Liquida em R$
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5.18 Superavit Liquido — SL (R$) - LUCRO (%)
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Obtido a partir da receita liquida (RL), deduzindo-se as despesas e as despesas

operacionais e calculado o percentual deste valor em relaco a receita liquida.

SL=

RL-Despesas

LUCRO = (Superéavit /RL) x 100

E resultado da combinacdo de diversas politicas da instituicdo, principalmente a

compatibilizagdo do nimero de horas dos talentos da instituicdo com o nimero de alunos.

A Unica instituicdo que manteve um equilibrio nesta relagdo foi a SETREM,

mantendo a sua lucratividade proxima a 10%, porcentagem legalmente recomendada para as

instituicdes filantropicas.
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As demais instituicbes apresentam evolucBes extremamente preocupantes de
lucro. Caso ndo sejam tomadas providéncias urgentes, as dificuldades tendem a assumir

estagios perigosos.

TABELA 71 - Evolucao do Superavit Liquido SL (R$) - LUCRO (%)

Instituicio SL-2000 LUCRO % | SL - 2001 LUCRO% |SL -2002 | LUCRO%
SETREM 231.864 8,5 375.444 10,6 446.855 10,1
Rui Barbosa de Carazinho 163.330 17,0 90.579 9,0 52.027 4,5
Carlos Renaux -106.813 -5,7 116.353 56| -142.208 -6,6
Bardo do Rio Branco -488.837 -14,3 -131.149 -3,3| -221.701 -5,6
Rui Barbosa de Girua -28.222 -11,6 -50.104 -22,7 -18.302 -6,6

6.19 Alunos por Professor — unidades — APROF

Este indicador determina a eficAcia de ocupacdo das horas disponiveis dos
professores. E calculado pela divisdo do nimero de alunos da instituicio pelo nimero de

professores 40 horas.

Quanto menor o indicador pior a eficiéncia. Tendéncia de se ter uma receita
insuficiente para cobrir as despesas, pois no setor educacional a maior despesa € 0S recursos

humanos (ultrapassando a 70%).

Para uma melhor anélise, deve-se levar em conta outro indicador: receita por

talento humano, apresentado a seguir.

Neste item, as escolas SETREM e Rio Branco tiveram os melhores resultados. No
entanto, o efeito deste indicador no resultado financeiro das instituicdes se deu de modo
diferente, decorrente principalmente dos altos salarios pagos pelo Colégio Bardo do Rio
Branco, que sdo desproporcionais a Receita Liquida. Esta informacdo pode ser confirmada na

analise do indicador RLPF - “Receita liquida/ (total professores +funcionarios)”.

APROF = A/ NUMPROF
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TABELA 72 - Relagdo Numero de Alunos / professor 40 h- (ALUP)

INSTITUICAO 2002 2003
SETREM 34,11 31,72
Rui Barbosa de Carazinho 22,44 21,84
Carlos Renaux 22,62 21,12
Baréo do Rio Branco 34,00 33,40
Rui Barbosa de Girua 28,67 26,49

6.20 Alunos por Funcionario — AFUN

Da mesma forma como o indicador “Alunos por professor”, este indicador
determina a eficiéncia relacionada aos funcionarios, é calculado pela divisdo do nimero de
alunos da instituicdo pelo nimero de funcionarios (determinado pelo total de horas de
trabalho do setor dividido por 40 horas — carga horaria semanal).

AFUN = A/ NUMFUN

Neste indicador, ndo foi possivel uma série comparativa de varios anos em todas
as escolas, pois os dados nédo estdo disponiveis. Apenas numa instituicdo foi possivel levantar
dois anos seguidos. Num comparativo de um ano entre as instituicGes, apresentam-se dois
extremos, duas escolas com uma relacdo aproximada de 30 alunos por funcionério e no outro

extremo as escolas com aproximadamente 50 alunos por funcionario.

Algumas justificativas para estes dados. Na SETREM esta relacdo € justificada
pela variedade muito grande dos servigos prestados (servi¢o de internato, escola fazenda,
restaurante e a execucdo de muitos servigos por equipes proprias — marcenaria, manutencéo).
Na escola Rui Barbosa , de Girua, a baixa relagdo é decorrente do baixo nimero total de
alunos. Uma reducéo de funcionario ndo € possivel, pois apresenta 0 nimero minimo em cada
setor para viabilizar o funcionamento da escola. Nas demais escolas o indicador bem superior

é decorrente de trés fatores, a otimizacdo da execucgdo dos servigos, a terceirizacdo de alguns
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servigos (contabilidade, cobranca de mensalidade, servicos de informatica, servico de

seguranca) e pequena variabilidade de servicos educacionais prestados.

As vantagens de relagdes mais altas ou mais baixas precisam ser analisadas num
contexto global. Seré& necessario analisar a satisfacdo dos clientes (alunos e pais), 0s custo dos

servigos terceirizados e a rentabilidade dos servicos complementares prestados pela

instituicao.
TABELA 73 - Relacédo Alunos / Funcionario (ALUF)

INSTITUICAO 2002 2003
SETREM 28,61 31,72
Rui Barbosa de Carazinho 36,42 45,83
Carlos Renaux 54,78 56,67
Bardo do Rio Branco 63,47 55,79
Rui Barbosa de Girua 36,48 30,91

6.21 Receita por Aluno (R$) - RLA

Este indicador ajuda a determinar a eficiéncia financeira da instituicdo e €

calculado a partir da divisao da receita liquida total pelo nimero de alunos.

RLA=RL/A

No comparativo entre as instituicbes, percebe-se claramente que a instituicdo
(SETREM) que apresenta o melhor conjunto de valores é a instituicdo que apresenta o melhor
resultado liquido nesta seqliéncia de anos. No entanto, pela andlise feita “in loco”, verificou-
se que ndo € a instituicio com os maiores valores de mensalidade, mas apresenta este
resultado tendo em vista o conjunto de atividades que propiciam rendas adicionais, além dos

valores cobrados pelas mensalidades. Alguns exemplos séo: internato e escola fazenda.



TABELA 74 - Receita liquida/ aluno (RLA)- R$/aluno

INSTITUICAO 2000 2001 2002
SETREM 2196,53 2538,00 3168,73
Rui Barbosa de Carazinho 1585,82 1697,40 1904,01
Carlos Renaux 1905,0 2088,27 2274,92
Bardo do Rio Branco 1856,17 2341,55 2561,03
Rui Barbosa de Girua 1168,14 1.086 918,27

6.22 Receita pelo Quadro de Pessoal (R$) - RLPF
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Determina a eficiéncia da equipe de trabalho da instituicdo e é apontado a partir

da divisdo da receita liquida total pela soma dos professores e funcionarios.

RLPF = RL / (NUMPROF + NUMFUN)

Nesta tabela, pode-se verificar a melhor relagcdo da Escola Rio Branco com uma

receita liquida de R$ 56.702,51 por aluno/ano, decorrente de um quadro enxuto de pessoal e

de valores de mensalidades mais altos em comparacdo com as demais escolas. Neste mesmo

ano, apresentou uma média de receita anual por aluno de R$ 2.561,03, segundo melhor valor.

Mesmo assim, apresentou um resultado liquido negativo, decorrente de dois fatores: o custo

de terceirizagdo de muitos servicos e elevado comprometimento da receita com a folha de

pagamento que fica em 83,69%.

TABELA 75 - Relacéo Receita liquida/Quadro de Pessoal (professores+funcionarios)-
(RLPF) - R$/Talento

INSTITUICAO 2002 2003
SETREM 49306,94
Rui Barbosa de Carazinho 26435,11
Carlos Renaux 36421,80
Bardo do Rio Branco 56702,51
Rui Barbosa de Girua 14741,28
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6.23 Percentual da Folha sobre a Receita Liquida (%) - FOLHA

Determina 0 comprometimento da receita liquida com a folha de pagamentos,
incluindo direitos sociais. O valor € obtido com o célculo percentual da folha (TOFOLHA)

sobre a receita liquida.

FOLHA = (TOFLHA/RL) x 100

Em relacdo a este indicador existem recomendacbes de percentagens de
comprometimento por parte dos sindicatos das escolas. O percentual recomendado deve estar

no maximo em 70%.

A escola Rui Barbosa, de Carazinho, apresenta a evolucdo mais critica (82,78%,

90,29% e 94,49%), influindo fortemente no resultado liquido da instituigao.

Ja na escola Bardo do Rio Branco, houve uma evolucgéo de reducédo do percentual
de comprometimento mas, mesmo assim, esta numa situacdo de dificuldade por causa da
influéncia do conjunto de outros fatores, principalmente aumento no custo da terceirizagdo e

aumento de outros custos gerais.
Todas as instituicGes precisam buscar mecanismos para atingir a meta de 70%,
ampliando a receita com o0s servigos prestados ou adaptando 0s gastos com 0S recursos

humanos com a atual receita.

TABELA 76 - Percentual da Folha sobre a Receita Liquida total

INSTITUICAO 2000 2001 2002
SETREM 74,37 75,3 75,91
Rui Barbosa de Carazinho 82,78 90,29 94,49
Carlos Renaux 82,81 62,45 67,22
Bardo do Rio Branco 95,23 82,53 83,69
Rui Barbosa de Girua 59,7 74 77,40
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6.24 Numero de Alunos por Computador

Este indicador é resultado da divisdo do nimero total de alunos pelo nimero de
computadores nas instituicdes. O Ministério da Educacdo, como parametro de referéncia,
sugere que a relacdo maxima recomendada seja de 30 alunos por computador. Apenas duas
instituicdes atendem esta determinacdo em todo o periodo de anélise, a SETREM e a Colégio

Rui Barbosa , de Carazinho.

TABELA 77 - Numero de Alunos por Computador

INSTITUICAO 2000 2001 2002 2003
SETREM 24,76 14,67 20,03 11,23
Rui Barbosa-Carazinho 22,41 16,97 14,66 14,07
Carlos Renaux 41,13 41,17 39,38 41,73
Bardo do Rio Branco 63,48 58,62 52,97 43,55
Rui Barbosa-Girua 104 120 100,33 36,43

6.25 Inadimpléncia

Este indicador é crucial no momento de grandes dificuldades no ensino
comunitario do Brasil. A andlise precisa ser feita tendo como base o orcamento das
instituicbes. Por determinacdo do Ministério da Previdéncia, as instituigdes comunitérias
filantropicas devem prever um resultado operacional liquido maximo de 10%. Se este
percentual for viavel de ser estabelecido na relacdo com a capacidade de pagamento dos
clientes, significa estabelecer que este é margem de flexibilizacdo e risco méaximo da

instituicdo ou seja, a inadimpléncia méxima possivel.

Percebe-se, pela tabela, que todas as instituicdes estdo em percentuais razoaveis,
considerando-se os 10% de referéncia (margem de lucro recomendada para instituicoes

filantrdpicas), mas se o parametro for o LUCRO, tem-se instituicdes em situacao critica, pois
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periodicamente estardo com dificuldades para atender o fluxo de caixa. O comprometimento

da receita com as despesas ndo comporta 0s percentuais de inadimpléncia.

TABELA 78 - Inadimpléncia %

INSTITUICAO 2000 2001 2002 2003
SETREM 8,45 8,45 9,95 8,5%
Rui Barbosa de Carazinho 1,7 1,33 2,16 2,20
Carlos Renaux 7,73 8,44 7,84 8,05
Bardo do Rio Branco 6,00 8,00 7,00 7,50
Rui Barbosa de Girua 7,00 6,00 7,00 7,00




7 SISTEMA DE GESTAO

Baseado no conjunto de resultados obtidos nas trés analises efetuadas: resultados
relativos a pais e alunos, professores e funcionérios e indicadores, foram levantadas as
melhores propostas de gestdo, a partir dos setores melhores avaliados em cada instituig&o.
Foram realizadas entrevistas e levantadas informacfes acerca destes setores, servindo de

referéncia para a elaboracdo do sistema sugerido para a Instituicdo SETREM.

7.1 Lideranca

Conceber um modelo de lideranca apropriado para instituicdes da Rede Sinodal

passa pelo entendimento da concepcéo historica das mesmas.

Por serem instituigdes criadas pela Igreja Evangélica de Confissdo Luterana no
Brasil (IECLB), mantinham um vinculo econdmico de dependéncia com esta igreja. A
dependéncia econémica fez com que a lideranca fosse exercida por religiosos. O comando do
processo era exercido normalmente pela Diretoria da propria Igreja local que delegava
poderes executivos ao Pastor, com o papel de Diretor da Instituicdo Escolar e na maioria das

vezes também professor.

Este modelo se caracteriza como concentrador e dependente da estrutura religiosa

da igreja.
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A partir da segunda metade do século XX, algumas instituicbes da Rede passaram
a ter um rumo diferenciado na gestdo educacional. A alta direcao destas instituicGes buscou, a
partir de entdo, uma gestdo auto-sustentavel, permanecendo apenas ligadas filosoficamente
com a IECLB, comprometendo-se com os valores morais, €eticos e cristdos, a fim de buscar
cada vez mais uma educacdo de exceléncia. Nesta fase (década de 50), sdo dados 0s primeiros
passos de uma independéncia administrativa, pedagogica e econémica em relacdo a Igreja.
Sdo criadas mantenedoras com vida propria. No entanto, um grupo significativo de

instituicdes conservou a caracteristica original de dependéncia da Igreja, até os dias atuais.

Para cada modelo de relacdo com a Igreja esta atrelado um modelo de lideranca

das instituicoes.

O modelo ideal que passa a ser sugerido € 0 que apresenta uma autonomia
administrativa e econdémica em relacdo a igreja, pois oferece algumas vantagens: propiciar
uma velocidade maior de adaptacdo ao mundo dos negocios, uma agilidade maior na tomada
de decisdo, ter uma insercdo comunitaria mais ampla e uma visdo mais aberta & inovacao

(vencendo o conservadorismo do mundo das igrejas).

Por serem comunitarias por principio de organizacdo e publicas pela sua esséncia,

as instituicdes da Rede Sinodal devem primar pelos processos participativos de lideranga.

Segundo Patrdo (1997), a lideranca participativa considera trés fatores mais

importantes:

a) Estilo - tem a ver com a imagem criada a partir do relacionamento entre lider e
liderado. Qualquer deciséo ou atitude do lider passa a ser interpretada a partir
da imagem que os liderados tem dele. Um lider com imagem autoritaria, por

exemplo, dificilmente conseguira a participacdo esponténea de seus liderados;

b) Circunstancia — dada a necessidade, urgéncia ou gravidade da decisdo a ser
tomada no momento, uma decisdo mais centralizadora serda perfeitamente

compreendida pelos liderados e muitas vezes seré exigida pelos mesmos;
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c) Comportamento — é a forma como o lider age junto ao grupo. O mais
importante € o que o grupo percebeu do comportamento do lider perante o
mesmo. Por este motivo, a imagem tem uma influéncia preponderante na
percepcao dos liderados. Mudancas de comportamento bruscas sdo recebidas

com reservas e nao raras vezes rechagadas pelo grupo.

Numa mais recente visdo sobre estilo de lideranca, Wright (2000, p. 305)

estabelece dois estilos:

a) Lideranca transacional — é aquela emanada do cargo exercido pelo
administrador. O lider eficaz garante sistemas de recompensa vinculados as

estratégias da empresa;

b) Lideranca transformacional — os administradores inspiram o envolvimento
numa missdo, conduzindo os seguidores na direcdo de um sonho ou viséo,
num nivel acima ao vivido no momento pelos seguidores. Sdo motivados a
realizar mais do que esperavam fazer, esticando suas habilidades e

aumentando sua autoconfianca.

Normalmente, os lideres apresentam as duas caracteristicas, com o predominio de
um deles. Por outro lado, a velocidade de transformacdes e a competitividade tanto local

como internacional, exige cada vez mais o estilo transformacional dos lideres da atualidade.

Na visdo atual de lideranga, o grande diferencial competitivo provavelmente
estard ligado a existéncia da lideranca estratégica na instituicdo, reforcando o estilo
transformacional. Segundo Wright (2000, p.302), “O trabalho de lideranca estratégica
consiste em estabelecer a orientacdo da empresa, desenvolvendo e comunicando uma visao de
futuro, motivando e inspirando os membros da organizagdo a se moverem nesta dire¢do.” Pois
as mudancas ambientais e a complexidade crescente das instituicdes, vao exigir cada vez mais

este estilo de lideranca.
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O lider passa a ser aquela pessoa que naquele momento indicou o caminho da

mudancga e propiciou o questionamento.

Nos dias atuais, segundo Finger (1999), a maior qualidade esperada de um gestor
educacional é sua especialidade com gente, ou seja, estabelecer uma rede de relacdes com

colaboradores e clientes internos e externos visando a melhoria permanente de processos.

Na concepcdo da lideranga visando o Modelo Participativo das decisGes, duas
linhas de participacdo podem ser sugeridas: a linha formal e a linha da qualidade.

A linha formal (regimental), atende as questdes legais exigidas pelos Orgaos
reguladores das diversas esferas e ddo a legalidade para a instituicdo escolar. Além disto,
ligitima as ag¢Oes propostas na linha informal.

A linha da qualidade € a mais participativa; por conseqiiéncia, a mais criativa e
mais dinamica. E a mais apropriada para a visio estratégica e para a implementagio de uma

cultura de qualidade.

A linha da qualidade deve ser concebida a partir de uma participacdo forte da

comunidade escolar como um todo e da comunidade externa.

A seguir sdo descritos 0s componentes destas estruturas:
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Caminho tradicional (formal) Caminho da qualidade (inovador)
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Equipe diretiva

[ Coordenagao de cursos

Conselho de
coordenadores dos
comités do plano

Conselho técnico,
administrativo e
pedagdgico

Comités setoriais }

HHHH

Fonte: LEONHARDT, SENO; 2004.
FIGURA 02 - Modelo de estrutura formal e da qualidade

Linha Formal

Conselho técnico, administrativo e pedagdgico: constituido pelos coordenadores
de todos os setores legalmente instituidos. E o 6rgdo maximo executivo da instituicio tanto no

campo pedagdgico como administrativo.

Equipe Diretiva: formada pelo diretor e vice-diretores. E responsavel pela
implementacdo das politicas estabelecidas pela mantenedora e encarregada de aprovar
projetos e acdes pontuais oriundas dos setores e encaminhar para o Conselho superior as
decisbes de ordem geral. Neste nivel, o didlogo é permanente com o Comité Executivo do
Plano.
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Cursos e Unidades: neste nivel estdo inseridos os conselhos dos mesmos,
encarregados de planejar atividades e projetos numa relacdo permanente com 0s comités

setoriais.

Linha da qualidade

Conselho de coordenadores dos comités do Plano — €é formado pelos
coordenadores de todos os comités da instituicdo. Este conselho é encarregado pelas decisdes
estratégicas do plano e encaminhamento das propostas para o Conselho Técnico,
Administrativo e Pedagdgico, coordenara todas as acOes de participacdo, tanto de
funcionarios, professores e alunos, como da comunidade externa (pais, liderancas de diversos
setores, comunidade religiosa e comunidade em geral). A lideranca devera ser exercida pelo
lider maior da instituicdo (executivo), garantindo, desta forma, a viabilizacdo das decisdes

tomadas pelo comité.

Comité Executivo: formado por representantes eleitos pelos pares do Conselho de
coordenadores e indicados pela direcdo da instituicdo. Serdo encarregado da elaboracdo dos
projetos, realizacdo de estudos, levantamento de dados, analise critica dos planos de acdo
oriundos dos comités e o encaminhamentos das propostas para a execucdo, através da linha

formal.

Comités Setoriais — criados a partir de areas estratégicas, projetos estratégicos ou
processos importantes da instituicdo. Sugere-se a lideranca por parte de participantes
diretamente envolvidos com as questdes. A adesdo é espontanea dos colaboradores,
garantindo, desta forma, a motivacdo. Alguns exemplos: Comité de Infra-estrutura, de Acoes
Pedagogicas, de Recursos Humanos, de Marketing, de Financas, de Meio Ambiente, de
Desenvolvimento Regional, de Qualidade, de Tecnologia em informética, de Educacdo a

distancia.

Cada comité devera possuir um coordenador e um substituto, um secretario. Deve-
se criar um mecanismo formal de registro das reunides, que deverdo apresentar uma

periodicidade, com data e horario claramente definidos e divulgados.
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Para que se possa garantir a caracteristica da instituicdo comunitaria e religiosa, a
lideranca deve estar ancorada nos valores e principios éticos e cristdos emanados da IECLB
(Igreja Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil), elo filoséfico das escolas, sendo que
estes devem ser lembrados e discutidos periodicamente nas reunides dos diversos conselhos e

difundidos em toda organizacéo.

O Sistema de Lideranca constituido pelos diversos 6rgdos e comités, deve estar
comprometido com todos os niveis da instituicdo, tendo como preocupacdo a gestdo
integrada, levando o maior niumero de pessoas a participar das decisdes.

7.2 Os Processos

Juran (2001) define processo como uma série sistematica de agdes dirigidas a

realizacdo de uma meta.

Segundo Paladini (2000), ao analisar-se 0s processos no setor de prestacdo de
servicos (o caso da educacgdo), é preciso ter a clareza que ndo ha possibilidade de separar, com
nitidez, o processo produtivo da prestacdo de servi¢o, ha uma simbiose entre os dois. Neste
sentido, a gestdo da qualidade na prestacdo de servigos deve voltar seus esforcos
essencialmente para a interacdo com o usuério (aluno). E nesta relacdo de interacdo dos

envolvidos que a qualidade atinge o seu principal valor.

Uma organizacédo orientada para os processos deixa seus clientes mais satisfeitos,

pois € a partir de suas necessidades que 0s processos sdo revistos e reescritos.

O primeiro passo a ser dado pelas instituicGes é definir quais sdo os principais
processos (processos-chave) e seus “donos”, verificando os que realmente agregam valor nas
relacdes com alunos e comunidade. Alguns exemplos de processos importantes: pedagogico,

matricula, estagios, avaliacdo, registros académicos.

A identificacdo e analise dos processos-chave podem revelar a necessidade de serem
feitas mudancas nos objetivos e metas institucionais, bem como nos sistemas de
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informac&o e nas préaticas gerenciais. A abordagem de anélise dos processos resulta
em implicacBes significativas para os gestores na medida em que podem usar a
perspectiva e abordagem de processo para correlacionar os objetivos da instituicdo
ao desempenho individual. (TACHIZAWA, 2002, p.137)

No passo seguinte, deve ser feita a descricdo dos processos, estabelecendo-se um

padrdo de referéncia para cada um.

Os padrdes que visam melhorar os processos das instituiches sdo estabelecidos
pelos setores envolvidos e sdo referendados pelos conselhos das unidades escolares ou
setores. Apos serem registrados e documentados devem ser dados ao conhecimento dos
demais setores para a execucdo e acompanhamento, ficando disponiveis na secretaria geral e

em local de facil acesso no setor de implementacéo.

Para a verificacdo do cumprimento dos padrfes dos processos devem ser
realizadas pesquisas comparativas ou levantamentos estatisticos, bem como pesquisas de
satisfacdo junto aos clientes dos processos e planilhas de acompanhamento por parte dos

envolvidos diretamente, a partir de metas estabelecidas.

Alguns exemplos:

a) Processo para realizagdo de matriculas de alunos — realizacdo de pesquisa de
satisfacdo junto aos alunos, planilhas de acompanhamento do nimero de
matriculas realizadas sem erro;

b) Processo de reunido com pais — pesquisa de satisfacdo dos pais, percentual de
pais presentes as reunides;

c) Processo ensino-aprendizagem — descreve as diferentes formas de interacdo do
professor com o aluno, incluindo planejamento, objetivos, instrumentos,

ambientes e avaliacéo.

Numa instituicdo escolar, 0 processo mais importante € 0 processo ensino-
aprendizagem, sendo o professor o “dono” do processo mais importante. Portanto, concentrar
esforgos no acompanhamento e avaliagdo deste processo é o maior desafio de uma instituicdo

de ensino.
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As praticas de gestdo e os padroes de trabalho podem ser avaliados por auditores
internos encarregados de proceder a andlise segundo os critérios do PGQP ou de outro
programa de qualidade. A partir destes resultados, o comité da qualidade estabelece agdes de

melhoria e metas a serem atingidas.

Uma adequada coleta de dados e sua interpretacdo apOiam a organizacdo na
superagdo dos obstaculos que possam ocorrer na busca da melhoria da qualidade, e
ajudam as pessoas a verem com suas acfes afetam as dos outros num processo.
(MEZOMO, 1999, p.55)

Algumas ferramentas podem ser usadas para o controle e melhoria dos processos,
entre elas algumas foram aplicadas com sucesso em instituicbes da Rede: Gréficos de
controle, histogramas, diagramas de causa e efeito, diagramas de processo e circulo PDCA.

7.3 A Participacéo

Os processos de participacdo devem concentrar toda a atencdo da lideranca
institucional. Os envolvidos de todos os setores da instituicdo devem ter um espacgo
privilegiado na tomada das decisdes, nas contribuicGes para a melhoria e no crescimento e na

inovacao da instituigéo.

Ter uma participacdo ampla resultara na reducdo de insatisfacGes, acelerar
processos de melhoria e ampliar a capacidade de criatividade e de inovagdo da instituicéo,

além de desenvolver uma massa critica capaz de contribuir e melhorar a visao da instituicao.

Na participagdo, deve estar garantida uma estrutura minima de formalidade que
permita estabelecer condicGes basicas para atender a legislagdo em vigor e um amplo espectro
de participacdo informal, evitando-se que se engesse a gestdo e ofereca mobilidade para criar
e extinguir 6rgdos de representacdo. Muitas vezes, determinados comités ou conselhos
poderdo ser criados para atender a uma meta especifica. Alcancada a meta, o comité pode ser

desativado ou ter seu foco redirecionado.
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Os clientes necessitam de canais diretos de contato com a instituicdo. Nesta
relacdo, alguns 6rgdos sao importantes nas instituicbes: Conselho de Pais, Associagédo de Pais
e Professores, Conselho de Lideres de Turmas, Conselho de Pais Representantes, Diretdrios

Académicos, Grémios Estudantis, Clube de Maes e outros.

Na estrutura formal, € importante garantir a participacdo minima de representantes

dos clientes (pais e alunos).

Internamente, a participacdo de colaboradores deve ser buscada com objetividade
e significacdo. Fazer de reuniGes em meros espacos de transmissdo de recados ou informacdes
é perda de tempo e dinheiro. Reunifes devem se tornar espacos de debate e de decisdo, onde o
colaborador contribua de forma significativa melhorando processos, decidindo sobre as
estratégias e sobre a evolucdo da instituicdo; com uma agenda previamente estabelecida, com
tempo determinado para iniciar e terminar e com objetivos claramente estabelecidos. Recados

e informacdes devem ser passados através de outros mecanismos: e-mail e informativo.

7.4 A Organizacdo Pedagogica

E a esséncia de qualquer instituicdo educacional e é para ela que devem estar
voltados todos os focos da organizacdo. Se o ensino-aprendizagem (sala de aula) é o processo
mais importante, a organizacdo pedagdgica garante os meios para a melhor qualidade deste

processo, necessitando ser priorizado, fazendo com que os demais estejam a servico dele.

O subsistema pedag6gico-educacional é o responsavel pela funcdo educativa da
Escola. Nele encontramos os objetivos maiores de se criar ambiente favoravel ao
desenvolvimento sadio e integral de seres humanos, ou melhor, pessoas. ... E esse
subsistema que “torna as pessoas melhores”, que “trabalha a matéria-prima humana,
transformando-a em uma verdadeira obra de arte”. (BERBEL, 2003, p.49)

O projeto pedagdgico, segundo Tachizawa (2002, p.72), deve ser estruturado a
partir do planejamento estratégico, considerando o entorno ambiental externo e o diagndstico

interno.
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7.5 A Organizacdo Administrativo-Financeira

E o principal subsistema de apoio & esséncia que é o pedagdgico. Pois é dele que
emanam as condicOes para execucdo da melhor forma possivel da missdo de educar, através
de condicGes para a qualificacdo de professores e demais profissionais, condi¢cdes de infra-
estrutura adequada, laboratorios equipados e acervo atualizado, além de oferecer diversos

servigos de apoio (secretaria, tesouraria, reprografia, seguranca, recepgdo e outros).

A otimizacdo dos recursos financeiros e a prestacdo de servicos de apoio com

qualidade dardo as condicdes para o desenvolvimento da escola.

Uma instituicdo que nédo for capaz de trabalhar um equilibrio financeiro adequado,
colocard em risco seu plano de desenvolvimento e, por consequéncia, a sua sobrevivéncia.
Uma regra basica deve ser cumprida na sua integralidade, ou seja, gastar menos do que se

arrecada.

Uma instituicio com boa saude financeira ¢ capaz de oferecer as condicdes
necessarias para o desenvolvimento de um projeto pedagdgico adequado as necessidades da

comunidade e da equipe de trabalho.

7.6 O Comprometimento Comunitario

Na esséncia de uma instituicdo comunitaria esta 0 comprometimento comunitario,

tanto da comunidade para a instituicdo como da instituicdo para a comunidade.

O ponto de partida para a intensificacao desta préatica, acontece com a mobilizacéo
da comunidade para o planejamento estratégico institucional, buscando redimensionar a

organizacao educacional a partir das necessidades e 0s compromissos comunitarios.
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A interacdo com a comunidade local e regional deve ser solidificada através do
comprometimento de seus representantes com as diversas agdes comunitarias, com a
participacdo de representantes em entidades municipais e regionais.

A vocagdo das instituicbes sempre esteve ligada as necessidades da comunidade
regional nas diversas fases do desenvolvimento. Inicialmente atendendo a educagéo dos filhos
dos imigrantes, posteriormente formando educadores, em seguida formando técnicos e

finalmente voltando-se para a graduacao.

A caracteristica comunitaria das Instituicdes esta presente em diversas acoes
desde o desenvolvimento pratico de conteddos em perfeita sintonia com as politicas publicas e
sociais voltadas para a educacdo, desenvolvimento de praticas pedagdgicas e profissionais de
acordo com projetos comunitarios de diversos municipios, realizacdo de eventos para
comunidade académica e desenvolvimento de programas de formacdo continuada de

professores em parceria com secretarias municipais de educacédo das regides.

7.7 A Qualificacéo e o Quadro de Pessoal

O investimento em qualificacdo € o mecanismo mais claro de demonstragdo que a
empresa acredita no potencial de seus colaboradores. Para tanto, mecanismos claros e justos

de investimento em qualificacdo sdo determinantes para a melhoria de indicadores desta area.

Um dos mecanismos é a criagdo de um programa de qualificagdo com prazos
estabelecidos, fontes de financiamento (fundos de qualificacdo — formados a partir de recursos
internos e financiamentos externos) e formas de valorizacdo da qualificacdo (remuneragéo por

aprimoramento académico).

Metas como “atingir 50% de professores com mestrado até 2010” e “destinacao
de 2% do orgamento para o fundo de qualificacdo”, sdo formas transparentes de conduzir o

processo e motivadoras para toda a equipe de trabalho.

Além disto, a priorizacdo das &reas, baseada no plano estratégico, torna-se

determinante para a otimizagdo dos recursos.
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De igual importancia é a formacéo de um orgéao gestor dos recursos ou do controle

do fundo, com a participacao de representantes dos diversos setores.

7.8 A Comunicacao e os Relacionamentos

Nos dias atuais, estabelecer um bom relacionamento com clientes e um
consequente bom atendimento, exige das empresas um preparo cada vez maior de suas

equipes, tanto na qualidade do produto como nas relagdes interpessoais.

Na prestacdo de servicos escolares, o contato com cliente é mais direto e a
repeticdo do contrato de servico é regra desta relacdo. A confiabilidade e a fidelidade poderao
ser construidas de forma conjunta, desde que a empresa tenha a capacidade de aproveitar
todos os detalhes desta relagdo com seus clientes, estabelecendo formas diferenciadas de
atendimento e servicos com caracteristicas que atendam as peculiaridades de grupos

especificos.

As instituicOes escolares, objeto principal deste estudo, por exceléncia,
apresentam a oportunidade de potencializar diversas propostas das modernas teorias do
Marketing, pois estdo em contato mais prolongado com o cliente, por varios anos da sua vida
e durante muitas horas do dia. Além disto, possuem o privilégio, algumas delas, de participar
na formag&o da cultura do individuo, criando um cliente fiel as suas propostas e podem atingir
0 que é a grande meta de fidelizacdo, ou seja, converter seus clientes em “pregadores das boas

qualidades do servigo”.

Tendo em vista a necessidade permanente de atualizagdo e qualificagdo, um
cliente do servico educacional pode se tornar permanente, ou seja, desde 0s primeiros anos de
vida até a idade mais avancada. Desta forma, pode a instituicdo colocar servicos a disposicao
dele com uma ampla abrangéncia. Neste sentido, proposi¢des de Philip Kotler passam a ser
decisivas na manutencdo deste cliente, ou seja, passar do planejamento por segmento para o
planejamento por cliente, diferenciando e interagindo com 0s mesmos, partindo para um

marketing baseado na percepcdo e na reacdo. Pois oferecer um bom servico ndo é mais
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suficiente. Cada vez que a instituicdo se comunica com o cliente, deve lhe oferecer “algo

mais”.

Nas diversas relacdes que se estabelecem nas instituicdes escolares. Nada é
irrelevante. Clientes internos e externos passam a ser decisivos na interagdo para a melhoria
dos diversos processos. Fornecedores passam a ser colaboradores. Alunos passam a ser
elementos essenciais deste processo e razdo de existir para a prestacdo do servico. Por este
motivo, qualquer perda, por desisténcia ou transferéncia, deve ser amplamente estudada para
que se possa descobrir oportunidades de melhoria, desenvolvendo-se um perfil de situacéo de

risco, detectando clientes prestes a abandonar a Instituicao.

O maior desafio da prestacdo de servigos talvez seja o atendimento. Preparar uma
equipe desde o diretor ao responsavel pela limpeza, para um atendimento diferenciado é uma
tarefa ardua, mas muito gratificante. Pois as exigéncias e os padrdes de qualidade de vida

tornam cada vez mais dificil prestar um bom atendimento.

O grande problema enfrentado pelas empresas € o atendimento do cliente do
principio ao fim do processo, tarefa esta muitas vezes ndo cumprida, pois algumas etapas sdo
negligenciadas, tornando-o ineficiente ou parcial. Todo o cliente deseja um bom atendimento
e imediato, ficando impaciente e irritado quando isto ndo acontece. Atentar para um bom

atendimento torna muitas vezes o servico invisivel.

Ao analisar-se 0 marketing institucional, o foco central das acdes das empresas
nos dias atuais sera cada vez mais a utilizagdo das teorias do marketing de relacionamento. A
partir delas, seréo estabelecidos diversas redes de interagdo com os clientes. Relacionamentos
estes que poderdo ser construidos atraves de redes abrangentes, ultrapassando a relacédo direta
com o cliente, passando para uma relacdo de parceria mais abrangente com a comunidade
como um todo. Onde a empresa possa ser reconhecida como uma instituicdo comprometida
com as a¢fes comunitérias, com o desenvolvimento regional e com o sucesso das pessoas e da
sociedade como um todo. Este sentimento de parceria sera cada vez mais fator determinante

na decisdo de compra de um produto ou servico.

Ouvir e perceber necessidades e ansiedades dos clientes coloca a empresa na

ponta do processo para a melhoria do relacionamento e conseqiiente manutencdo duradoura
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do cliente. N&o sera necessario saber tudo ou ter respostas imediatas para tudo, mas
proporcionar a garantia da busca da solucdo, visualizando como processo, onde todos
participam para a solucdo do problema. Clientes e colaboradores incluidos no processo
sentem-se comprometidos e passam a ser os grandes difusores do sucesso da empresa e da

cultura da mesma.

Na conducdo de processos voltados para o foco no cliente, liderancas e toda e
equipe precisam ter a clareza que esta qualidade é uma maneira de ser e de pensar, onde a

melhoria continua é uma estrada sem fim.

Se por um lado precisa-se de lideres comprometidos com a estratégia voltada para
o cliente, por outro lado deve-se dar atencdo especial para a linha de frente, de contato com o
cliente, os funcionarios do atendimento. “O segredo é colocar os melhores funcionarios no
atendimento”.(Jaclyn R. Jeffrey No artigo “Capacitar a Linha de frente”), o mesmo autor
destaca alguns pontos cruciais relacionados ao pessoal de atendimento, classificando estes
funcionarios como formadores de opinido dos clientes a respeito da empresa e integrantes de
uma estratégia geral da empresa que trata de satisfazer e manter clientes.

Como responsaveis pelo primeiro contato com o cliente novo, as pessoas do
atendimento sdo decisivas na sua conquista e com influéncia marcante na manutencdo dos
antigos clientes. Pessoas competentes nestes postos geram uma imagem altamente positiva da
empresa e dao o primeiro indicador de qualidade da mesma perante os clientes, fornecedores,
parceiros e comunidade. Manter estes funcionarios motivados, com capacidade de resolver
problemas, com um alto nivel de energia, mentalmente alertas, capazes de resolver situaces
imprevisiveis, com grande empatia com outros e que saibam comunicar-se de maneira eficaz
passa ser a meta. A lideranca tera o desafio de escolher entre os colaboradores os que

apresentam o perfil mais proximo e melhora-los nas suas deficiéncias.

Visualizam-se diversos elementos importantes na busca da satisfacdo dos clientes

que vdo da fidelizacdo ao relacionamento duradouro com a empresa.

Em resumo as principais estratégias de marketing sugeridas para as instituicdes
sdo:
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a) Fidelizacédo dos atuais clientes;
b) Conquista de novos clientes;

c) Reconhecimento e fortalecimento da marca.

7.9 O Planejamento Estratégico

Para que o planejamento estratégico encontre campo feértil para ser implantado é
necessario que haja o interesse e preparacdo das principais liderancas para tal. Berbel
(2003,p.205), chama de amadurecimento estratégico. “A escola, cujas liderangas principais
interessam-se pela gestdo estratégica, parece vivenciar transformacdes significativas. Uma

postura reativa e “reclamona” vai cedendo lugar a comportamentos proativos.”

Para que se possa iniciar a implantacdo do Planejamento Estratégico é necessaria
a qualificacdo da equipe de lideranga, com o conhecimento de fundamentos, ferramentas e

metodologias relacionadas ao plano.

Com o objetivo de desencadear o processo dentro da instituicdo recomenda-se a

utilizacdo de uma assessoria com duas finalidades:

a) detalhar a metodologia a ser seguida para todos os colaboradores e envolvidos
mais diretamente;

b) estabelecer uma visdo geral dos cenéarios mundiais e os especificos do setor.

Uma comissdo encarregada de planejar as diversas etapas, deve ser constituida
pela lideranca da instituicdo. Esta, entdo elaborard um projeto com as diversas etapas do plano
em conjunto com a assessoria, prevendo além das etapas, 0 cronograma, 0 orcamento e 0S

setores envolvidos.

Na etapa inicial, com a participacdo da grande maioria dos funcionérios, da alta
direcdo, dos representantes da mantenedora e dos representantes dos pais, devem ser
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estabelecidos alguns cenérios, com base em pesquisas, informacdes oficiais, e avaliacdo de

alguns indicadores regionais, estaduais e nacionais.

Baseados nestes cenarios os participantes, reunidos em grupos, sdo motivados a
estabelecer uma visdo para a Instituicdo. lgualmente, devem ser elaborados a misséo, o

objetivo geral e os especificos.

Nesta fase é importante determinar a visibilidade do plano (periodo de
abrangéncia) e deve ser escolhido o nome do Plano a ser implementado (Ex: Plano SETREM
2010).

7.9.1 Formulacdo das Estratégias

Para a elaboragdo das estratégias, deve ser realizada uma ampla anélise do
ambiente interno e externo da instituicdo. Nesta etapa, devem ser realizadas pesquisas de
satisfacdo e as relacionadas ao desenvolvimento regional e global. A partir destas
informacdes, sdo montados quadros com ameacas e oportunidades, pontos fortes e fracos,
através da técnica como propiciem a participacdo democratica de todos (professores,
funcionarios, direcédo, representantes de pais, alunos e da comunidade).

O processo de elaboracédo das estratégias deve ser comandado pela alta direcdo da
Instituicio com a assessoria técnica do Coordenador do Plano. Todos os setores sdo
envolvidos diretamente na elaboracdo, através da divisdo de funcionérios e professores em
grupos, por area de interesse. Apds ampla discussdo nos grupos as propostas devem ser
apresentadas em grande plenéaria para o consenso geral. Estas propostas sdo aprimoradas pela
Coordenagéo do Plano, formada pelos coordenadores dos grupos, que as transformam em
estratégias.

Nesta fase, pesquisas visando detectar novas oportunidades ou necessidades dos
clientes podem ser aplicadas e analisadas. Paralelamente, buscam-se informacdes de
legislacdo e regulamentacbes que possam interferir nas futuras implementacGes,

principalmente nas esferas ligadas a educacao.
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Ao analisar os diversos cendrios internos e externos relacionados a concorrentes,
novas tecnologias, necessidades de capacitacdo, disponibilidade de recursos, diversos grupos
podem ser criados em torno de temas, visando estabelecer estratégias para a solugdo ou
implementacao de projetos, chamados comités.

Pelo estilo de gestdo implementado para a elaboracdo das estratégias, com a
participacdo de todos os envolvidos, diversas barreiras e etapas sdo suprimidas, facilitando a
implementacdo e o controle, pois cada estratégia elaborada est4 vinculada a um grupo de
trabalho e cada grupo possui um coordenador que participa da Coordenacdo Geral do Plano,
juntamente com a alta direcdo. Desta forma, a verificacdo do cumprimento das metas € direta,

através do relato dos coordenadores.

Para a implementacéo das estratégias devem ser criados Comités. Cada Comité é
encarregado da verificacdo da implementacdo das estratégias e pela comunicacdo dos
resultados. Os resultados comunicados nas diversas reunides das unidades escolares e através
dos sistemas de informacdo da Instituicdo (Informativo, Internet, Intranet, Jornais e

Relatdrios).

O coordenador de cada comité, o Coordenador geral do Plano e a alta diregéo
passam a constituir o Conselho Geral do Plano, encarregado de avaliar a implementacdo geral,

propor cronogramas de execucdo e correcdes de rumos e analisar a viabilidade financeira.

7.9.2. Avaliacdo das Estratégias

Em reunides mensais do Comité Central e do Conselho Geral do Plano, sdo

realizadas avaliagOes periddicas das estratégias.

O processo de melhoria na formulacdo das estratégias deve ser constante, tendo em
vista o proprio aprendizado dos envolvidos. As experiéncias dos funcionarios que participam
da elaboracédo, contribuem de forma decisiva para o aprendizado do grupo como um todo,

melhorando a forma de elaboracéo e agilidade de formulacéo.



122

As principais melhorias que podem ser implementadas:

a) melhoria no processo de benchmarketing, comparando a sistemética
desenvolvida na instituicdo com outras instituicbes de ensino e com
empresas de outros ramos;

b) visitas realizadas a instituicdes que apresentam projetos diferenciados;

c) verificacédo sistemas de avaliacdo de outras instituicoes.

7.9.3. Desdobramento das Estratégias

As diversas estratégias definidas no Comité Central do Plano séo desdobradas em
planos, nos préprios comités, com a participacdo direta dos envolvidos no setor relacionado
ao plano. Torna-se, desta forma, facilitada, a comunicacgdo e a implementacdo. Os diversos
comités relinem-se a cada quinzena para a elaboracdo e verificacdo da implementacdo dos

planos.

Da mesma forma como acontece com a implementacdo das estratégias, a
verificacdo da implementacdo dos planos deve ser feita nos Comités e de uma forma global no

Comité Central do Plano.

7.10 A Qualidade

Articular programas de qualidade na perspectiva de atingir todos os niveis de
formacgdo, com grande grau de exceléncia, deve ser meta perseguida pelas instituicoes

educacionais.

Do mesmo modo como foi sugerido para o Planejamento Estratégico, para a
qualidade s@o necessarios a qualificacdo da principal lideranca e 0 comprometimento com as

diversas etapas da execucao.
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O sucesso de qualquer programa de qualidade esta vinculado ao desejo de sua

lideranca maior. Neste sentido, a lideranca precisa dominar o0s conceitos e as ferramentas da

qualidade.

Segundo Oliveira (2004), para que um Programa de Qualidade tenha retorno

consolidado, beneficiando colaboradores e a instituicdo, a politica organizacional devera

enfatizar:

qualidade:

a) um ambiente de trabalho em que prevaleca um clima positivo e sincero entre a
coordenacao e os subordinados;

b) a disposicao de respeitar o direito de cada um, nas relagdes funcionais;

c) o comprometimento da direcdo da empresa com a qualidade, que néo se limite
ao mero discurso organizacional;

d) a possibilidade de o trabalhador ter satisfacdo no trabalho, promovendo seu

envolvimento e sua participacao ativa.

Algumas etapas a serem seguidas para a implantagdo de um programa eficaz de

a) qualificacdo da lideranca para a qualidade;

b) sensibilizacdo dos colaboradores para a qualidade;

¢) qualificacdo dos colaboradores para a qualidade;

d) criacdo do Comité Central da qualidade — com a participacdo dos principais
lideres dos principais setores e representantes eleitos pelos pares destes
mesmos setores;

e) lancamento do plano com uma atividade motivadora — pode ser o dia do 5s;

f) criacdo de sub-comités a partir de itens de insatisfacdo das avaliacGes ou de
falhas de processos;

g) participacdo permanente em eventos e 0rgaos voltados para qualidade;

h) preparacdo da instituicdo para a participacdo em programas organizados da

qualidade.
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Segundo Oliveira (2004, p. 141), para uma organizacdo comprometida com a
filosofia da qualidade, seu destino e 0 de seus trabalhadores estdo interligados. Trata-se de
uma filosofia segundo a qual todos ganham. Ela é contraria da mais comum na qual “eu
ganho, vocé perde”. Destaca ainda que a medida que a produtividade aumenta e 0s custos
diminuem, os lucros aumentam. Com a alta qualidade, o trabalhador pode orgulhar-se do seu

trabalho e a seguranca no emprego melhora.

As diferentes reunides que acontecem periodicamente garantem a possibilidade da
mudanca cultural para qualidade, sendo que os diferentes lideres dos comités, departamentos
e coordenadores possibilitam a execucdo do programa em todos 0s niveis da organizacao. Ao
mesmo tempo, essas reunides aproximam a escola dos acontecimentos junto a comunidade e

garantem a melhoria continuada dos resultados da gestéo na educacao.

Para a projecdo da organizacdo, a alta direcdo, juntamente com todos
representantes dos setores, devem continuar interagindo no processo e juntos
comprometendo-se com o planejamento estratégico. As decisdes devem ser controladas pelo
sistema de lideranca que, a partir da acdo comprometedora do Comité da Qualidade tém, além
de outras informacdes relacionados a qualidade educacional, resultados da avaliacédo interna e
externa da instituicdo. O comité também busca junto aos diferentes segmentos da organizacao
a sensibilizacdo de necessidade de seguir os principios da instituicio que estdo
preestabelecidos na sua misséo, objetivos, valores, concepgoes.

A alta direcdo também deve ter uma visdo holistica da gestdo educacional. O
envolvimento se concretiza em todas as esferas da instituicdo interna e externamente com a

respectiva comunidade.

A preocupacdo com a melhoria continua da Gestdo de Qualidade em Educacéo,
leva a alta direcéo, composta pelos lideres da instituicdo, a buscar medir os resultados a partir
dos métodos de avaliacdo estabelecidos pelos instrumentos do programa da qualidade. No
processo de sensibilizacdo, a lideranca da organizacdo deve tornar visivel os seus resultados
de avaliacdo, a fim de que a responsabilidade social seja realmente concretizada diante da

comunidade.
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7.11 Os Indicadores

Na busca da melhoria continua dos processos educativos, estabelecer um conjunto
de indicadores de satisfacdo dos clientes e de acompanhamento geral das instituicbes &
essencial. Buscar as formas mais apropriadas para levantar estes indicadores é tarefa da

lideranca de cada processo.

Na prestacdo de servigos educacionais a utilizacdo de critérios concretos e
objetivos nem sempre sdo 0s mais apropriados, pois as percepc¢des e reacdes dos usuarios dos
servicos sdo mais significativas na analise dos processos. Sdo as chamadas medicGes

subjetivas ou intangiveis.

No contexto das avaliacdes intangiveis destacam-se 0s questionarios de satisfacdo
dos clientes, que dardo uma nocdo clara da qualidade do servi¢co prestado e do clima

organizacional, além fornecer informagdes significativas sobre as necessidades dos clientes.

Os préprios Prémios de Qualidade ddo énfase, com um peso significativo, para a

Satisfacdo do Cliente.

Segundo Hayes (2001), “O conhecimento das necessidades do cliente é essencial
por dois motivos. Primeiro, ele fornece uma melhor compreensdo das maneiras pelas quais
seus clientes definem a Qualidade de seus servicos. Segundo, o conhecimento das
necessidades dos clientes vai facilitar a elaboracéo do Questionario de Satisfagdo do Cliente”.

7.11.1. Pesquisa de Satisfagéo de Clientes

Recomenda-se a realizacdo, com periodicidade anual, uma pesquisa de satisfacao

de clientes internos e externos.
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Instrumentos de coleta de dados: sdo elaborados especificamente e de acordo com
cada segmento da populacdo. A cada ano deve-se aprimorar 0 instrumento, evitando alterar
significativamente a estrutura, para permitir comparacdes e evolu¢Bes anuais nas expectativas
de cada grupo entrevistado. Os instrumentos podem ser em forma de questionario estruturado,
contendo questdes motivacionais e de opinido, fechadas e abertas, espontaneas e induzidas.

Alguns modelos estdo em anexo.

Anélise de dados é feita pela dire¢cdo juntamente com os coordenadores, que

utilizam as informacdes para o planejamento de curto e médio prazo.

Resultados das a¢des surgidas a partir da pesquisa, sdo conferidos na pesquisa do

ano seguinte, verificando a eficiéncia da resolucdo de problemas.

Além desta avaliacdo mais geral, outras avaliacdes de carater mais especifico s@o
recomendadas. Através do preenchimento de avaliagcbes semestrais para reflexdo e
sistematizacdo das praticas educativas - os resultados destas avaliagBes contribuem para o

planejamento das propostas a serem encaminhadas nos semestres posteriores.

O corpo discente deve participar na avaliacdo do curso em varios momentos dos

semestres letivos:

a) no inicio de cada semestre letivo através de um seminario com o objetivo de
apresentar o projeto pedagogico do curso, com a participacdo dos docentes;

b) no final de cada semestre letivo, seminario, para a avaliacdo do semestre,
procurando redimensionar as agdes pedagdgicas do curso para 0 semestre
seguinte;

c) respondendo a um questionario de coleta de dados sobre a avaliacdo do

processo ensino/aprendizagem em cada componente curricular.

Paralelamente a avaliacdo de satisfacdo em relagdo aos diversos processos, um
conjunto de indicadores deve ser levantado, acompanhado e comparado com instituicGes de
referéncia, com instituicdes similares ou com dados de institutos de pesquisas. Alguns

indicadores a serem levantados foram amplamente comentados no decorrer deste trabalho.
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7.12 O Reconhecimento - Prémios

A participacdo das instituices escolares em programas de qualidade com
visibilidade e reconhecimento, conduz a prética de uma gestdo que otimiza a acdo nos

critérios de exceléncia da filosofia da qualidade.

O Rio Grande do Sul é exemplo na conducdo de programas de qualidade no
Brasil. O Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade é reconhecido pela sua organizacdo
e credibilidade, seguindo os oito critérios de exceléncia reconhecidos internacionalmente:
lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdo e conhecimento, pessoas,
processos e resultados; apresenta um conjunto de referéncias balizadoras para uma gestdo de

qualidade.

A participacdo no Prémio Gadcho da Qualidade, desafia a organizacdo para o
desenvolvimento e a aplicacdo dos conceitos da qualidade em todos os setores, melhorando os
servigcos prestados, reforcando a imagem institucional perante a comunidade, otimizando

custos e langando a instituicdo para novos desafios do futuro.

Ser uma instituicdo certificada por um programa de qualidade é credencia-la para

os desafios do mundo da globalizacéo.



8 CONCLUSOES

Apbs a realizacdo das pesquisas, a partir dos instrumentos propostos, do
levantamento dos indicadores e da verificagdo das praticas de gestdo, pode concluir-se que
instituicOes participantes de programas de qualidade apresentam estruturas organizacionais
que promovem a participacao, planejamentos que remetem a viséo de longo prazo, processos
e controles as conduzem a resultados mais eficazes e um reconhecimento comunitario

comprovado.

Além do Sistema de Gestédo para a instituicdo SETREM, a grande contribui¢do do
trabalho foi a criacdo dos instrumentos de avaliacdo e acompanhamento das instituicbes da
Rede Sinodal de Educacdo (Questionario para Pais e Alunos, Questionario para Professores e
Funcionarios e a Planilha Diagndstica). Estes instrumentos foram aprovados pelo Conselho da
Rede e colocados a disposicdo das 58 escolas integrantes. Diversas palestras e orientacfes

foram realizadas objetivando a melhor utilizacdo dos instrumentos.

Nas cinco instituigdes onde foram aplicados os instrumentos e os resultados
compartilhados, diversos processos de melhoria foram desencadeados. Planejamentos de
longo prazo passaram a integrar as rotinas das instituicbes que ainda ndo apresentavam esta

pratica.

O grande questionamento que deveria ser respondido pelo trabalho pbde ser
comprovado, pois ao analisar os resultados dos questionarios aplicados para Pais e Alunos e
para Professores e Funcionarios, constatou-se que a instituicio SETREM, participante do
PGQP, apresentou indices de satisfacdo (no conjunto dos itens) melhores do que as demais
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instituicbes; com uma evolucdo crescente da satisfacdo, indicativo da melhoria continua dos

Processos.

Da mesma forma, em relacdo a Satisfacdo de Pais e Alunos, comprova-se que a

instituicdo participante do PGQP (a SETREM), apresentou o melhor indice de satisfacao.

Na anélise dos indicadores levantados nas cinco instituicbes objeto desta pesquisa,
constatou-se que a SETREM, apresentou desempenho idéntico as demais instituicdes em 4
indicadores, desempenho inferior as demais em 4 indicadores e apresentou desempenho

superior em 17 indicadores.

No levantamento dos indicadores percebeu-se, nas demais instituigdes, a caréncia
de acompanhamento da grande maioria dos indicadores propostos, acarretando na dificuldade
de levantamento. Alguns indicadores foram abandonados pela impossibilidade de

levantamento.

O melhor desempenho no conjunto dos itens analisados pode ser evidenciado pela
verificacdo “in loco” de determinadas praticas gerenciais. Na SETREM, a avaliacéo
institucional ja é pratica consagrada, resultando em programas de melhoria de processos dos

diversos setores e melhorias de estruturas e equipamentos.

Outra constatacdo importante é a fragilidade do sistema de gestdo das diversas
instituicbes. Foram encontrados apenas alguns setores com estruturas de gestdo com um bom
nivel de organizacdo. Carecem estes setores da definicdo dos processos mais importantes e
sua descricdo, objetivos a serem atingidos, mecanismos de afericdo de desempenho ou
melhoria, programas de qualificacdo, formas de reconhecimento. Estas constatacdes, aliadas
ao insuficiente numero de indicadores de acompanhamento, poderao ser as razfes das grandes
dificuldades enfrentadas pelas escolas de educacdo basica da Rede Sinodal, pois as decisGes

gerenciais séo tomadas aleatoriamente.

A partir das entrevistas com as liderancas, pode-se afirmar que um modelo
centralizador de lideranga inviabiliza o crescimento de algumas instituiches que estdo

limitadas a criatividade de seus lideres.
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Neste sentido algumas recomendacfes poderdo melhorar o desempenho das

instituicBes da rede:

a) democratizacdo das decisoes;

b) a adocéo de um sistema de gestdo que contemple todas as areas da gestao;

c) implantacdo de um conjunto de indicadores para o controle e apoio a gestao;

d) implantacdo de programas de qualidade que sejam desafiadores e motivadores
para os colaboradores e comunidade envolvida;

e) ampliacdo do compromisso das instituicdes com o desenvolvimento das regides
do entorno;

f) implementagdo de programas de qualificagcdo e atualizacdo para o0s
colaboradores de todos os setores.

Desta forma, considera-se que os objetivos desta dissertacdo foram plenamente
atingidos. Foi proposto um sistema de gestdo para instituicdo SETREM, construido a partir
das melhores préticas das cinco instituicdes, que com alguns ajustes podera ser utilizado pelas
demais instituigcdes. Os instrumentos de avaliacdo foram testados nas institui¢des, serviram de
referéncia para a implantacdo de melhorias, sendo utilizados nos periodos seguintes e
difundidos para as demais escolas da Rede. O conjunto de indicadores é referéncia para a
direcdo executiva da Rede, como mecanismos de comparacdo entre todas as escolas e séo

utilizados para projetos de melhoria.

Ao finalizar este trabalho, fica a conviccdo da contribuicdo para o
desenvolvimento das instituicbes da Rede Sinodal de Educacdo e a expectativa de que 0s
mecanismos de avaliacdo, o sistema de gestdo e as recomendacdes possam servir de

balizadores para a melhoria da gestdo destas instituicdes.
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8.1 Sugestdes para novos projetos

a) Avaliar o desempenho comparativo entre instituicdes educacionais
participantes do PGQP, criando um conjunto de indicadores de referéncia de
exceléncia na area da educacao, hoje inexistente;

b) Elaborar um sistema gerencial baseado no Balanced Scorecard para a Rede

Sinodal de Educagéo.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE PAIS E ALUNOS

< v,

OCGiEDADE

epUCAGONAL i
T2y DE MAIO REDESINODAL

IECLE

PESQUISA DE AVALIACAO DE SATISFACAO

Prezados Pais e Alunos:

Com o objetivo de desenvolvermos um processo continuo de avaliagdo, buscando
a melhoria da qualidade dos cursos, da infra-estrutura e do atendimento de suas necessidades,
solicitamos a sua contribuicdo sincera e responsavel, preenchendo o formuléario a seguir,

colocando o numero correspondente a sua resposta, no quadro a direita:

A - Dados Gerais:

Aa) Cite o curso em que vocé ou seu (sua) filho (a) esta matriculado (a):

1- Creche 2- Educacdo Infantil 3- Ensino Fundamental

4 — Ensino Médio  5- Ensino Técnico 6- Ensino Superior

Ab) Ha guanto tempo estuda na Institui¢do?
1 — H& menos de 1 ano 2-De1la3anos 3- De 3a6anos
4 —De 6 a 10 anos 5-De10al14 anos 6 — Mais de 14 anos

Ac) Sexo do entrevistado

1 — Masculino 2 — Feminino
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Ad) Em que faixa de renda mensal encontra-se o conjunto de pessoas que moram na sua

casa?
1-De0-3SMR 2-De3-7SMR 3-De7-15SMR
4 —-De 15-30 SMR 5 — Mais de 30 SMR

Obs: SMR — salario minimo regional

Ae) Em qual das seguintes faixas etarias vocé se encontra ?
1 - De 0-15 anos 2 —De 16 — 25 anos 3 — De 26 — 40 anos
4 —de 41 - 60 anos 5 — Mais de 60 anos

Para as questdes dos blocos de B até G abaixo coloque o nimero correspondente a
sua satisfacdo, no quadro a direita, baseado nos niveis:
5 — Muito Satisfeito 4 — Satisfeito 3 — Indiferente 2 — Insatisfeito 1-Muito Insatisfeito

B - INFRAESTRUTURA

Ba Infra-estrutura das salas de aula

Bb |Laboratérios de informética

Bc Laboratorios de Ciéncias

Bd | Acervo bibliografico (quantidade)

Be | Acervo bibliogréfico (qualidade)

Bf Fitas de video e CDs

Bg |Softwares

Bh | InstalacGes sanitarias

Bi Ginésio de Esportes

Bj Cantina/bar/restaurante

Bl | Patio- brinquedos

Bm | Ajardinamento

Bn | Quadras de esportes

Bo |OQutros...............




C - ASPCETOS ADMINISTRATIVOS E DE ATENDIMENTO DOS SETORES
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Ca |Direcdo Geral

Cb | Vice-direcéo

Cc | Supervisdo Escolar / Coordenacgédo Pedagdgica
Cd | Coordenacdo do Curso ou Unidade ou de Ensino
Ce | Servigo de reprografia e dudio-visual

Cf | Servico de seguranca

Cg |Pastorado Escolar

Ch | Servigo de Orientacdo Educacional

Ci Servico de Recepcéo

Cj Servico de Secretaria

Cl | Servigo de Telefonia

Cm | Servico de Tesouraria

Cn |Biblioteca

Co |Laboratorios

Cp |Servico de Psicologia

Cqg |Servico de Convivéncia- disciplina

Cr | Assessoria de comunicagéo

Cs |Outros ................

COMENLArIOS € SUGESIDES: ...cvverveieiesieeiesieeieeie ettt sbe st sne s e

D - AVALIACAO DOS PROFESSORES DO CURSO/SERIE

Da | Metodologia e didatica (como sdo dadas as aulas)
Db | Qualidade do material oferecido (provas e textos)
Dc |Dominio dos assuntos/conteudos

Dd |Utilizacdo de recursos audiovisuais e outros

De |Auvaliacao utilizada

Df | Relacionamento professor-aluno

Dg

Entusiasmo e satisfacdo no trabalho
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Dh | Disciplina em sala de aula

Di | Cumprimento do horéario escolar

Dj |Capacidade de relacionar conteddo as vivéncias

DIl |Postura ética

E - ASPECTOS DIDATICO-PEDAGOGICOS

Ea |Atendimento as expectativas em relacdo a educacdo sua (seu filho)

Eb |Evolugédo dos conteddos de acordo com a série

Ec | Nivel de exigéncia dos trabalhos escolares

Ed |Qualidade do ensino

Ee |Qualificacdo dos professores

Ef | Oportunidade de desenvolvimento de liderancas

Eg |Formacéo Geral e valorizagdo da vida

Eh | Desenvolvimento da espiritualidade

F — COMUNICACAO E RELACIONAMENTOS

Fa |Forma de compartilhar missdo, principios e objetivos da instituicdo

Fb | Orgdos de participacdo de pais e alunos (APP e Grémio Estudantil)

Fc | Consultas para melhorias e investimentos

Fd |Utilizacdo do informativo/jornal/revista /pagina como meio comunicagéo

Fe | Participacdo da Instituicdo na comunidade

Ff | Comunicacdo através de murais

Fg | Servico de telefonia
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G - FORNECEDORES:

Ga | Fornecimento de uniformes

Gb | Transporte escolar

Gc | Cantina/restaurante

Gd | Livros didaticos e materiais

H- SATISFACAO GERAL (Para as questdes deste item atribua uma nota de 1 a 10,
avaliando o desempenho).

Ha | Satisfacdo em relacdo a disciplina

Hb | Qualidade do Ensino

Hc | Desenvolvimento de lideranga

Hd | Conteddo/conhecimento

He |Participacdo comunitéria/responsabilidade social

Hf | Organizacédo geral da instituicdo

Hg |Participacdo no desenvolvimento da regido

Hh | Desenvolvimento de habitos e atitudes

Hi | Vivéncia de valores

Hj | Acompanhamento vocacional

HI | De um modo geral, quanto & SATISFACAO com seu curso (do seu filho)
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Cite aspectos de maior satisfacdo em relacéo a Instituicéo:

Cite aspectos de menor satisfacdo em relacéo a Instituicéo:
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ANEXO B - QUESTIONARIO DE PROFESSORES E FUNCIONARIOS

< %
<G>

JOCGEDADE
eUCAGONAL
3ed Ve A0

REDESINODAL

IECLE

PESQUISA DE AVALIACAO
DE SATISFACAO

QUESTIONARIO DIRECIONADO A PROFESSORES E FUNCIONARIOS

Com o objetivo de desenvolvermos um processo continuo de avaliagdo, buscando

a melhoria da qualidade da Instituicdo, de sua infra-estrutura, do atendimento de suas

necessidades e a satisfacdo dos envolvidos no processo educativo, solicitamos a sua

contribuicéo sincera e responsavel, preenchendo o formulério a seguir, colocando o nimero

correspondente a sua resposta, no quadro a direita:

A - DADOS GERAIS

Aa) ldade:

1- ( ) até 20 anos 2- () de 21 a 30 anos
4- ( ) de4lab50anos 5- () mais de 50 anos
Ab) Sexo

1- ( ) Feminino 2- () Masculino

Ac) Titulacéo:

1- ( ) Ensino Fundamental (antigo Primeiro Grau)

3- () de 31a40anos

2- () Ensino Médio (Seg. Grau) 3- () Graduacao
4- () Especializagdo 5- () Mestrado 6- () Doutorado

Ad) Regime de Trabalho
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1- ( ) Horista (menos de 20h) 2- () Tempo Parcial (de 20 a 30h)

3- () Tempo Integral 4- () Tempo Integral com dedicacéo exclusiva.

Ae) Tempo de trabalho nesta Instituicdo

1- () menos de 2 anos 2-( )de2ab5anos 3-( )de6al0anos
4- ( )de 11 a 20 anos 5- () de 21 a 30 anos 5- () mais de 30 anos

Af) Setor de trabalho

1- () Secretaria 2- () Tesouraria 3- () Laborat6rios

4- () Servigos de manutengéo 5- () Direcdo/Coordenacao

6- () Professor de Educacéo Infantil 7- () Professor de Ensino Fundamental
8- () Professor de Ensino Médio 9- () Professor de Ensino Técnico

10- () Professor de Ensino Superior 11( ) Servigos de limpeza

12 () Servico de Alimentacéo 13 ( ) Servico de seguranga

B — LIDERANCA

Ba) Em relacdo a Direcdo da Instituicdo vocé se considera...

1- ( ) Muito satisfeito 2- () Satisfeito 3- () Indiferente

4- () Insatisfeito 5- () Muito Insatisfeito

Bb) Em relacdo a Coordenacdo do Setor/curso/unidade em que vocé trabalha, vocé se

considera...
1- () Muito insatisfeito 2- () Insatisfeito 3- () Indiferente
4- () Satisfeito 5- () Muito satisfeito

Bc) O desempenho geral da Instituicdo € discutido com os funcionarios/professores pela

direcdo ?

1- ( ) sempre 2- () asvezes 3- () raramente 4- () nunca

Bd) Existem indicadores estabelecidos na Instituicdo e agdes corretivas baseadas nos

mesmaos.

1- ( ) Nao existem indicadores e nem agdes 2-( ) Existem indicadores, sem ac¢des
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3- () Existem indicadores e agdes corretivas.

Be) Como vocé vé os programas de melhoria da qualidade difundidos pela direcdo da

Instituicao?
1- ( ) n&o tem programa 2- () o programa estd melhorando a instituicdo
3- () o programa esta piorando a instituicao 4- () esta so no discurso

C - ESTRATEGIAS E PLANOS

Ca) A Instituicdo possui um planejamento de longo prazo (mais de 4 anos)?

1- ( ) possui 2- () ndo possui 3-( ) ndo sabe

CDb) A Instituicdo possui objetivos bem definidos?

1- () ndo possui 2- () possui 3-( ) néo sabe

Cc) A Instituicdo tem metas de melhoria da qualidade bem definidas?

1- () ndo sabe 2- () possui 3- () ndo possui

Cd) Os funcionérios/professores participam nestas etapas de planejamento?
1-( ) sim 2-( )ndo

Ce) Os resultados e o0 desempenho séo analisados periodicamente?

1-( )néo 2-( )sim 3- () raramente

D — ALUNOS E ENVOLVIDOS (CLIENTES)
Da) Quais destes vocé considera clientes externos da Instituicdo? Pode ser citado mais de um

item.
1- ( ) Alunos 2- () Familias 3- () Sociedade 4- () Empresas
5- () Entidades financiadoras 6- ( ) Professores 7-( ) Funcionérios

8- () Instituicdo escolar ndo possui clientes

Db) Quais destes sdo considerados clientes internos? Pode ser citado mais de um.

1- ( ) Alunos 2- () Familias 3- () Sociedade 4- () Empresas

5- () Entidades financiadoras 6- ( ) Professores 7-( ) Funcionarios



8- () Instituicdo escolar ndo possui clientes

Dc) No planejamento da Instituicdo, o nivel de preocupacdo com a satisfacdo dos alunos e

pais e comunidade externa pode ser considerado:

1-( )Baixo 2-( )Meédio 3-( ) Alto

Dd) Na avaliacdo dos processos educativos que envolvem a instituicdo é oportunizada a sua

participacdo?

1- ( ) Periodicamente 2- () Eventualmente 3- () Né&o é oportunizada.

Df) Quanto a avaliacdo da satisfacdo dos clientes (alunos e envolvidos), na sua opinido a
Instituicéo...
1- () avalia e utiliza na melhoria dos setores

2- () avalia mas néo é utilizado no seu setor

3- () ndo avalia

Dg) Existem formas de captacdo das sugestdes?

1-( )sim 2-( )ndo  3-( ) ndo conheco

E - SOCIEDADE

Ea) A Instituicdo participa e estimula acGes de interesse comunitario?

1- ( ) Né&o participa e ndo estimula 2- () Participa mas néo estimula

3- () Participa e estimula.

Eb) A Instituicdo desenvolve aces de preservacdo ambiental e envolve sua forca de

trabalho?

1-( ) Desenvolve e envolve 2- () Desenvolve e ndo envolve

3- () Néo desenvolve e ndo envolve.

Ec) A instituicdo estabelece, divulga e pratica 0 comportamento ético?
1-( )Sim  2-( )Nao 3-( ) Asvezes
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Ed) Impactos ambientais provocados pelos processos e usuarios da instituicao (lixos, residuos,

outros) sdo identificados e tratados?

R
o

1-( ) Apenas identificados 2-( ) Identificados e tratados 3-( ) N&o sdo identificados e na

sdo tratados.

F- INFORMACAO E CONHECIMENTO

Fa) Os mecanismos utilizados para a divulgacdo de informacGes na Instituicdo podem ser

considerados:

1- ( ) Bons 2- () Regulares 3-( ) Ruins

QUAIS?. ettt ettt ettt e e et e b e et e e b e e st e b e e ehe e e be e ah b e e be e heeebeeabee e beeabeeabeeabeearteebeeanraens

Fb) Resultados dos desempenhos obtidos por alunos, funcionérios e professores séo

divulgados a todos?

1-( )ndo 2-( )sim 3-( ) asvezes

Fc) As habilidades e conhecimentos vivenciados por colegas sdo compartilhados

internamente, buscando agregar valor as partes interessadas?

1- ( ) Néo sao compartilhados 2- () Raramente

3- () Sao compartilhados periodicamente

Fd) A instituicdo realiza pesquisas para avaliar o seu desempenho?

1- ( ) nunca 2- () asvezes 3- () sempre

Fe) Os objetivos, os planos e metas da Institui¢do sdo divulgados para todos os funcionérios e

professores?

1- ( ) sempre 2- () asvezes 3-( ) nunca

G - PESSOAS



148

Ga) Em relacdo ao seu desempenho no trabalho, vocé se considera...
1- ( ) Insatisfeito 2- () Razoavel 3- () Satisfeito

P OIGUE? etttk h e R bt Rt e R Rt e b e e R bt e Ee e eRe e e be e nneenbeeenne e e

Gb) Quanto a remuneracdo vocé se considera?
1- () Satisfeito 2- () Razoavel 3- () Insatisfeito

Gc) As formas de reconhecimento e incentivos sdo justas e motivadoras considerando-se

objetivos e metas da Institui¢ao?

1- ( ) Justas 2- () parcialmente 3- () injustas

Gd) Sua participacdo em aperfeicoamentos para melhorar seu desempenho €...

1- ( ) freqlente 2-( )rara 2- () somente quando convocado

Ge) Quais as modalidades de aperfeicoamentos em que vocé participa?
1- ( ) Palestras 2- () Cursos Intensivos 3- () Seminérios

4- () Cursos de especializagédo SRl (D O 1111 (o I

Gf) Qual é o principal fator de motivacdo no trabalho?

1- () Coleguismo

2- () Salarios

3- () Beneficios

4- () Ambiente de trabalho

5- () Reconhecimento de superiores e colegas

6- () Gostar do trabalho desempenhado
7-( ) OUutro .....cccveuveeee.

Gg) Quais as principais dificuldades no desempenho de sua fun¢ao?

1- () Relacionamento entre colegas
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2- () Carga de trabalho

3- () Recursos precarios para trabalhar

4- () Acesso a informacéo
5- () Motivagéo
B-( )OUtra ...ccooeeveveeeceeciee e

Como esta o nivel de satisfacdo quanto a:

Gh) Direcao 1-( ) Alto 2-( ) Médio 3-( )Baixo
Gi) Coordenacdo pedagdgical-( ) Médio 2-( ) Baixo 3-( )Alto

Gj) Coordenacéo de curso/unidade 1-( ) Baixo 2-( )Alto 3-( )Médio
GKk) Secretaria 1-( ) Alto 2-( ) Médio 3-( ) Baixo
Gl) Tesouraria 1-( )Médio 2-( ) Baixo 3-( ) Alto
Gm) Colegas de trabalho 1-( )Baixo 2-( )Alto  3-( )Médio

H - PROCESSOS

Ha) O desempenho dos alunos nas disciplinas € utilizado como mecanismo de avaliacdo do

processo de desenvolvimento das aulas?

1- () Periodicamente 2- () Eventualmente 3- () N&o e utilizada

Hb) Os demais processos (matricula, atendimento, reunides, etc) importantes da Institui¢do
sdo avaliados pelos seus usuarios e sdo melhorados?

1- () N&o séo avaliados  2- () Séo avaliados e melhorados

3- () Apenas avaliados

Considerando os itens abaixo como processo, sua satisfagdo pode ser considerada:

Hc) Salas de aula 1-( )Baixa 2-( )Média 3-( )Alta
Hd) Laboratério de Inform.  1-( )Média 2-( )Alta 3-( ) Baixa

He) Laboratorio de Ciéncias 1-( )Alta 2-( )Baixa 3-( )Meédia
Hf) Sanitarios 1-( )Baixa 2-( )Média 3-( )Alta

Hg) Restaurante/Cantina 1-( )Média 2-( )Alta 3-( )Baixa




Hh) Setor Mat.Didatico 1-( )Alta 2-( )Baixa 3-( )Média
Hi)Tesouraria 1-( )Baixa 2-( )Média 3-( )Alta

Hj) Recepcao 1-( )Média 2-( )Alta 3-( )Baixa

Hk) Limpeza 1-( )Alta 2-( )Baixa 3-( )-Média
HI) Reunides 1-( )Baixa 2-( )Média 3-( )Alta
Hm) Reprografia (xerox)  1-( )Média 2-( )Alta 3-( )Baixa
Hn) Primeiros socorros 1-( )Alta 2-( )Baixa 3-( )Média
Ho) Secretaria 1-( )Baixa 2-( ) Média 3-( )Alta

Hp) Telefonia 1-( )Alta 2-( )Baixa 3-( ) Média
Hq)Biblioteca 1-( )Media 2-( )Alta 3-( ) Baixa

Hr) Manutencéo 1-( )Baixa 2-( )Média 3-( ) Alta
I- RESULTADOS

la) Os resultados financeiros da Instituicdo sdo compartilhados?

1- ( ) Periodicamente 2- () Nao sdo compartilhados 3-Eventualmente
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Ib) S&o utilizados resultados de avaliagcBes externas para a melhoria da instituicdo e dos

processos?
1-( ) Sim 2- () Néo 3-( ) Eventualmente

Ic) Sdo realizadas pesquisas de satisfacdo de professores e funcionarios com periodicidade?

1-( ) Sim 2-( )Nao 3-( ) Eventualmente

Id) Os resultados das a¢Ges sociais sdo de conhecimento publico?
1- () sdo compartilhados com toda a cidade
2- () sdo compartilhados com o publico interno

3- () praticamente ndo sdo compartilhados

De um modo geral, avalie a sua SATISFACAO (pontos de 1 a 10)
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Cite aspectos de maior satisfacdo em relacéo a Instituicéo:

Cite aspectos de menor satisfacdo em relacdo a Instituicéo:
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ANEXO C - PLANILHA DIAGNOSTICA

1- DADOS DE IDENTIFICACAO

1.1. Nome da Instituigdo:
1.2. Endereco:
1.3. Municipio: 1.4. CEP: |
1.5. E-mail: 1.6. Telefone: |
1.7. Data de Fundagéo:




5- Infraestrutura

5.1.Area Construida

5.1.3.Esportes
5.1.4.Auditérios
5.1.5.0utras
TOTAL

5.1.1.Salas de aulas e afins
5.1.2.Ambientes Administrativos

O O O O oo

O O O O oo

O O O O o o

O O O O o o

5.2.Equipamentos

5.2.1.Computadores
5.2.2.Videos
5.2.3.Retroprojetores
5.2.4.TVs
5.2.5.Mircroscopios
5.2.6.Impressoras
5.2.7.0utras

TOTAL

OO OO O o o o

OO OO O o o o

OO OO O O o o

OO O O O O o o
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9-Resultados Relativo a Comunidade

9.1.Parcerias e Convénios

9.1.1.Parcerias 0 0 0 0
9.1.2.Convénios 0 0 0 0
Total 0 0 0 0
9.2.Projetos Comunitarios

9.2.1.Projetos Assisténcia Social 0 0 0 0
9.2.2.1.Pessoas atendidas 0 0 0 0
9.2.2.Atividades de Extenséao 0 0 0 0
9.2.2.1.Pessoas atendidas 0 0 0 0
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11-Satisfacdo dos Envolvidos(%b) 2000 2001 2002 2003
11.1.Satisfacéo geral de alunos
11.2.Satisfacéo de professores
11.3.Satisfacdo de funcionarios
11.4.Satisfacéo de pais
11.5.Satisfacéo de fornecedores

o O O o o
o O O o o
O O O o o
O O O oo
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ANEXO D - QUESTIONARIO FORNECEDORES

S22 SOGEDADE EDUCAGONAL TIED DE MAIO
i) CENTIO DE EANDINO MEDIO dETIEM

a > FACULDADE TRE) DE MAIO

Pesquisa de Opinido Fornecedores 2003

1. Quantas vezes neste ano sua empresa negociou com a SETREM? ...........
2. Quanto a facilidade de comunicagdo com a SETREM, sua empresa considera

( )Otima () Muito Boa ( ) Satisfatoria ( )Ruim ( )Péssima

3. Quanto a forma de negociacdo adotada pela SETREM, sua empresa considera

( )Satisfatoria () Muito Boa () Otima ( )Péssima ( )Ruim

4. Quanto ao atendimento qual a sua impressao sobre a SETREM

( )Muito bom () Otimo () Péssimo ( )Ruim ( )Satisfatorio

5. Quanto a forma de pagamento e prazos adotados pela SETREM, sua empresa considera

( )Péssimo () Ruim () Satisfatério ( )Muito Bom ( )Otimo

6. Os problemas sdo resolvidos no 1° contato?

( )Sim ( )Nao ( )Asvezes

7. Vocé é atendido com educacdo e cordialidade?

Ao telefone ( )Sim ( )Nao ( )As vezes
Na Recepcéo ( )Sim ( )Nao ( )As Vezes
Na tesouraria ( )Sim ( )Nao ( )As vezes

Pelos funcionérios ( )Sim ( )Nao ( )Asvezes
Pela direcéo ()Sim ( )Nao ( )As vezes
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8. Recebe respostas de todas as solicitagdes/reclamacdes/sugestdes?
( )Sim ( )Nao ( )Asvezes

9.Consegue contato com facilidade via telefone, e-mail ou outros meios?
( )Sim ( )Nao ( )Asvezes

10. Sua empresa possui outros produtos além dos que fornece a SETREM?
( )N&o ( )Sim - Quais?

11.Qual a sua impressdo sobre a SETREM? Gostariamos que contribuisse com criticas e
sugestdes para o0 aprimoramento do nosso trabalho e melhoria constante de nossas relagdes:
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